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esde el Programa Econdmico de

Fenavi-FONAV entendemos que la

competitividad del sector avicola no
depende Unicamente de variables produc-
tivas, financieras o de mercado. También
esta estrechamente vinculada con la capa-
cidad de las empresas para atraer, desarro-
llary conservar el talento humano que hace
posible su operacidn. Por esta razén, como
parte de nuestra misiéon de generar infor-
macion, conocimiento y herramientas para
una mejor toma de decisiones, propicia-
mos estos temas porque responden a ne-
cesidades reales identificadas en las em-
presas avicolas y tienen una incidencia
directa en su productividad, eficiencia y
sostenibilidad.

En este marco, promovemos espacios de
analisis y formacion sobre gestion del ta-
lento, compensacion, liderazgo y otros de-
safios laborales, buscando conectar el co-
nocimiento especializado con la realidad
particular del sector. Abordar la compensa-
cion significa ir mas alld del salario y com-
prender las exigencias de los cargos, las
condiciones del trabajo, la disponibilidad
de talento en los territorios y retos como la
rotacion, el ausentismo y el compromiso.
Asi, buscamos que las empresas cuenten
con referentes y herramientas practicas
para tomar decisiones mas estratégicas,
equitativas y sostenibles, fortaleciendo
tanto a las personas como a la competitivi-
dad del sector avicola.

Fernando Avila Cortes
Director Programa Econdmico
Fenavi - FONAV
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| alcance del drea de gestidn humana en el sector

avicola no se limita a administrar personas; debe

convertirse en una plataforma estratégica que
conecte el negocio, la legislacion, la mejora de proce-
sos y disefie acciones para fortalecer el compromiso
humano para asegurar la productividad y la sostenibili-
dad empresarial.

En un sector intensivo en operacion, territorio y talento
critico, la compensacion salarial no puede seguir anali-
zandose Unicamente como un costo laboral. Debe en-
tenderse como una herramienta de gestion empresa-
rial, competitividad y sostenibilidad organizacional.

Frente a esto, el sector avicola enfrenta desafios parti-
culares: cargos operativos de alta exigencia fisica, la-
bores rurales y presenciales, turnos bajo presién pro-
ductiva, exposicidn a riesgos, necesidad permanente
de entrenamiento, rotacion, ausentismo y dificultades
para atraer o conservar talento en determinadas zonas
o actividades. A ello se suma la presidn que enfrentan
los lideres por el cumplimiento de indicadores, la ges-
tion de equipos con condiciones particulares y la aten-
cién de imprevistos que pueden afectar la operacién.

En este contexto, pagar salarios sin comprender el tra-
bajo real que se remunera puede conducir a decisiones
inequitativas o poco sostenibles.

Por ello, la pregunta no es solamente cuanto paga una
empresa. La pregunta estratégica es otra: jla organiza-
cion conoce realmente el valor del trabajo que necesita
remunerar, el nivel de esfuerzo que exige cada cargo,
las condiciones en que se ejecuta la labory la posiciéon
que ocupa frente al mercado laboral del sector?

Frente a estas preguntas, este articulo recoge y desarro-
lla las reflexiones presentadas en la conferencia “Talen-
to, compensaciéon y competitividad. Decisiones estraté-
gicas para el sector avicola” a cargo de quien escribe y
realizada en el marco de los espacios de formacion y
analisis sectorial promovidos por Fenavi-Fonav para
empresas del sector. A partir de esa experiencia, el texto
busca ofrecer una vision ampliada y sugerir algunos
frentes en los cuales las empresas avicolas pueden en-
focar su gestién integral del talento humano.
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I LA REALIDAD LABORAL
DEL SECTOR AVICOLA:
ENTRE LA OPERACION,
ELTERRITORIOY EL
TALENTO CRITICO

El sistema de compensacion salarial como decisién estratégica del sector avicola



a realidad laboral del sector avicola esta

atravesada por condiciones que no

siempre son visibles cuando se analiza
el trabajo desde el nombre del cargo o des-
de una descripcién formal de funciones. En
la practica, muchas labores exigen presencia
fisica, disciplina operativa, resistencia, entre-
namiento y adaptacion a condiciones am-
bientales, sanitarias y productivas especifi-
cas.

Actividades como la recoleccidon de huevo, el
beneficio, el desprese, el empaque, la logisti-
ca y las labores de granja pueden implicar
esfuerzo fisico sostenido, movimientos repe-
titivos, jornadas de pie, turnos en horas de la
noche, exposicion a factores de riesgo y
cumplimiento estricto de protocolos. Estas
condiciones inciden en la atraccion de traba-
jadores, en la permanencia, en la productivi-
dad y en la percepcion de justicia frente a la
remuneracion recibida.

Durante las conferencias, los participantes
sefalaron dificultades para cubrir determina-
das posiciones operativas, sostener la per-
manencia en cargos criticos y atraer nuevas
generaciones hacia labores rurales o fisica-
mente exigentes. Estas manifestaciones no
deben generalizarse sin medicion sectorial;
sin embargo, si constituyen sefales suficien-
tes para que cada empresa confronte sus
propios datos y determine si enfrenta una si-
tuacion ocasional o un patréon que compro-
mete la continuidad de la operacion.

Un ejemplo permite ilustrarlo. La recoleccion
de huevo puede parecer, desde afuera, una
actividad sencilla; sin embargo, cuando se
observa la tarea en su ejecucion real, se ad-
vierte que agacharse de manera reiterada
durante una jornada completa genera inco-
modidad, cansancio y rechazo frente a la la-
bor. Por eso, valorar adecuadamente un car-
go exige comprender no solo qué se hace,
sino como se hace, durante cuanto tiempo,
en qué condiciones y con qué impacto fisico
para el trabajador.

Cuando una labor exige esfuerzo sostenido,
la respuesta empresarial no deberia limitarse
a reemplazar a quien se retira. También es
necesario revisar si existen alternativas de
entrenamiento, pausas, rediseno de la tarea,
herramientas sencillas o mejoras ergonémi-
cas que reduzcan el desgaste. No siempre se
requieren grandes transformaciones tecno-
|6gicas: una modificacién practica en el
puesto, en la secuencia del proceso o en la
forma de movilizar el producto puede incidir
en productividad, seguridad y permanencia.

La tecnologia, por tanto, no debe analizarse
unicamente como sustitucion de mano de
obra, en ciertos procesos puede utilizarse
para disminuir cargas fisicas, estandarizar ta-
reas, mejorar la trazabilidad y modificar el
numero de personas capaces de desarrollar
una labor en condiciones razonables. La de-
cision debe partir del problema real que se
pretende resolver y de su impacto sobre el
trabajadory la operacion.

La ubicacién geografica también importa.
Una misma denominacion puede represen-
tar realidades distintas segun la zona geo-
grafica, la disponibilidad de transporte, la
distancia entre la residencia y la granja, el
costo de vida, la oferta de trabajadores, la or-
ganizacion de los turnos o la presencia de
actividades econdmicas alternativas y las
condiciones propias de la ruralidad.

Esta lectura territorial permite comprender
que algunas de las dificultades que enfrenta
la avicultura no son exclusivas del sector, sino
que responden también a dindmicas adicio-
nales del mercado laboral. La escasez de
mano de obra, la disminucion de poblacion
joven disponible o interesada en determina-
dos oficios, la competencia creciente entre
sectores econdmicos por atraery retener tra-
bajadores, e incluso la informalidad como al-
ternativa, inciden en la capacidad de las em-
presas para cubrir cargos operativos, rurales
o fisicamente exigentes.
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Por eso, una politica retributiva estanda-
rizada en todas las zonas de influencia p
puede resultar insuficiente cuando la
competencia por talento y las condicio-
nes de ejecucion varian entre territorios.

Las situaciones descritas no son simples
percepciones. Son sefales internas que
deben ser medidas y analizadas a partir
de indicadores como rotacidn, ausentis-
mo, accidentalidad, permanencia, reem-
plazos, desempeno, clima laboral, riesgo
psicosocial y costos de formacién. Si la
empresa no observa oportunamente
esas sefales, termina resolviendo pro-
blemas estructurales con decisiones ais-
ladas, urgentes y, muchas veces, costo-
sas.

La primera conclusion es clara: no puede
hablarse de salario competitivo sin com-
prender previamente el trabajo real que
se remunera. El valor del cargo no surge
solamente de su nombre; también de-
pende de sus responsabilidades, cono-
cimientos, esfuerzos, riesgos, condicio-
nes locativas, dificultad de reemplazo e
impacto sobre la continuidad producti-
va. En este punto vale la pena detenerse
a pensar, ;jCuanto nos esta costando el
silencio en la organizacion?, frente a esta
reflexion, cabe resaltar que ese silencio
no se refiere Unicamente a la ausencia
de quejas. Comprende las preguntas
que no se formulan, los datos que no se
cruzany los problemas que dejan de co-
municarse: rotacion, ausentismo, dete-
rioro del clima, riesgos psicosociales, di-
ficultades de liderazgo, pérdida de
personas clave, cargos dificiles de cubrir
y decisiones salariales tomadas con in-
formacién incompleta. Por ello, el silen-
cio organizacional no elimina el conflic-
to; Unicamente lo vuelve menos visible Yy,
con frecuencia, mas costoso.
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leerse dentro de un mercado laboral

mas amplio. Los trabajadores comparan
opciones, condiciones, salarios, beneficios,
tiempos de desplazamiento, posibilidades
de desarrollo, estabilidad laboral, equilibrio
entre la vida laboral y personal, clima laboral,
reputacion de la empresa y calidad del trato
que reciben de sus lideres directos. En con-
secuencia, las dificultades para atraer o con-
servar talento no son exclusivamente inter-
nas ni pueden explicarse a partir de una sola
variable.

I 0os desafios internos también deben

De acuerdo con el informe State of the Glo-
bal Workplace 2026 de Gallup, que anual-
mente realiza estudios entre trabajadores a
nivel global para conocer, entre otras ten-
dencias, el nivel de compromiso, bienestary
clima de trabajo, en América Latinay el Cari-
be se encontré que el 30% de los trabajado-
res se encontraba comprometido con su tra-
bajo, el 43% manifesté haber experimentado
estrés durante gran parte del dia anteriory el

60% consideré que era un buen momento
para encontrar empleo. El mismo informe re-
portd que el 56% se encontraba en la cate-
goria de “prosperando” en su evaluacion de
vida. Estos resultados corresponden al con-
texto regional y no constituyen una medi-
cion del sector avicola colombiano.

Sin embargo, la lectura conjunta de estas ci-
fras es mas Util que una interpretacion aisla-
da. La regién presenta un compromiso supe-
rior al promedio global de 20 % en 2025y, al
mismo tiempo, una percepcion favorable de
movilidad laboral. Esto significa que una per-
sona puede valorar su trabajo actual y aun asi
considerar que existen otras oportunidades.
La reflexidn para las empresas es que, la per-
manencia no puede darse por sentada.

La percepcion por parte de los trabajadores
de que es un buen momento para encontrar
empleo tampoco equivale automaticamente
a una intencion de renuncia. Se trata de un

indicador del clima laboral externo: muestra
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qué tan amplias consideran las personas sus
posibilidades de eleccion. Cuando esa per-
cepcion aumenta, las organizaciones deben
revisar con mayor rigor qué ofrecen, cémo li-
deran y qué razones encuentran los trabaja-
dores para permanecer.

Por otra parte, el estudio sobre la marca de
empleador 2026 de Randstad para Espafa
aporta otra referencia comparativa. En ese
informe, el salario y las prestaciones fueron
mencionados por el 61% como el principal
atributo del empleador ideal; el ambiente de
trabajo agradable y el equilibrio entre la vida
laboral y personal alcanzaron cada uno el
57%,; la sequridad laboral el 56%; y la progre-
sién profesional el 50%. El informe también
sefnald que el 28% planeaba cambiar de em-
pleo durante los seis meses siguientes, fren-
te a un 13% que efectivamente habia cam-
biado en los seis meses anteriores.

Entre las razones para dejar el empleo, el es-
tudio espafiol identificd la baja remunera-
cion 39%, la busqueda de un mejor equilibrio
entre vida laboral y personal 37% vy la falta de
oportunidades de crecimiento 30%. Si bien
estos datos no deben trasladarse mecanica-
mente a Colombia ni al sector avicola; sirven
para recordar que las decisiones de perma-
nencia combinan recompensa economica,
experiencia cotidiana, estabilidad y perspec-
tivas de desarrollo.

La permanencia del trabajador no depende
Unicamente del salario. La compensacion, las
condiciones de trabajo, el liderazgo, la for-
macion y la organizacion de la labor inciden
conjuntamente en la estabilidad de los equi-
pos.

Sin embargo, reconocer que el salario no es
el Unico factor no autoriza a restarle impor-
tancia. Una estrategia de fidelizacién, no de
retencion, puede incluir bienestar, reconoci-
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miento, formacién y oportunidades de desa-
rrollo, pero perdera credibilidad si la empresa
desconoce si su remuneracion es coherente
con el mercado y proporcional a las exigen-
cias del cargo.

Al tiempo, los informes internacionales per-
miten observar tendencias, formular pre-
guntas y contrastar practicas, pero no reem-
plazan la informacién propia del sector.
Precisamente porque los datos disponibles
son generales o corresponden a otros paises,
el sector avicola necesita construir referen-
cias salariales basadas en su realidad empre-
sarial, ocupacional y territorial. Esa realidad
debe leerse, ademas, desde distintas dimen-
siones. Desde lo productivo, no es lo mismo
analizar cargos vinculados al pollo de engor-
de, la produccion de huevo, la incubacion, el
beneficio, las plantas de alimento o las areas
logisticas y administrativas que soportan la
operacion. Desde lo demografico, deben
considerarse fendmenos como el envejeci-
miento de la poblacion, el relevo generacio-
nal, la migraciény la disponibilidad futura de
trabajadores para determinados oficios. Des-
de el mercado laboral, resulta necesario ob-
servar el desempleo, la informalidad, la ofer-
tay demanda de mano de obra, la movilidad
laboral y las tendencias nacionales que inci-
den en la atracciéon y permanencia del talen-
to.Y, desde la dimensidon normativa, las deci-
siones salariales tampoco pueden desligarse
de los cambios en legislacién laboral, salario
minimo, jornada, seguridad social y demas
obligaciones que inciden en la estructura de
costos y en la organizacion del trabajo.

Por esto, resulta importante reflexionar so-
bre la necesidad de medir, comparar y orde-
nar la compensacién mediante informacion
sectorial confiable. El andlisis salarial aparece,
asi, no como un ejercicio aislado, sino como
una herramienta para adoptar decisiones
empresariales mas consistentes.
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1] TALENTO HUMANO
COMO SOCIO
ESTRATEGICO DEL
NEGOCIO AViCOLA
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omo se indico, la gestion humana

debe ser vista como un socio estraté-

gico de las empresas. Para ello debe
superar una funcién meramente administra-
tiva y participar en decisiones relacionadas
con productividad, rentabilidad, sostenibili-
dad, continuidad operativa y experiencia del
trabajador. En el sector avicola, esta vision
exige que el drea de Talento Humano esté
alineada con otras funciones criticas del ne-
gocio, de manera que sus decisiones no se
limiten a resolver necesidades inmediatas de
contratacion, sino que contribuyan al cum-
plimiento de los objetivos empresariales, al
crecimiento de la organizacion y sobre todo
a la sostenibilidad de la operacion.

Esa alineacion debe expresarse, entre otros
aspectos, en la estrategia empresarial, la pla-
neacion de la fuerza laboral, la competitivi-
dad frente a otros sectores, el desarrollo or-
ganizacional, lainnovacién, la transformacién
digital, la gestion del desempenfo, la forma-
ciony el cierre de brechas de conocimiento.
También debe reflejarse en el seguimiento
del clima, el compromiso y la permanencia,
en el uso de analitica de talento para tomar
decisiones y, cuando haga parte de la estra-
tegia organizacional, en politicas de diversi-
dad e inclusion. Bajo esta perspectiva, Talen-
to Humano deja de ser un drea que
administra novedades para convertirse en
una instancia que anticipa riesgos, interpreta
informacién y acompafa decisiones que in-
ciden directamente en la productividad y en
la capacidad de atraery retener talento.

Ese papel comienza por formular preguntas
que incomodan, pero permiten intervenir a
tiempo: ;Qué estd explicando la salida de
personas?, j Por qué un mismo cargo perma-
nece vacante?, jDonde se concentran las in-
capacidades?, ;Qué dicen las entrevistas de
retiro?, ;Qué practicas de liderazgo estan
generando sobrecarga?, jExisten diferencias
salariales que la empresa no puede explicar
con criterios objetivos?; también exige pre-

guntarse qué factores estan dificultando la
atraccion de candidatos, cuanto tiempo y
cuanto cuesta cubrir un cargo critico, qué
cargos presentan mayor rotacion y por qué,
qué areas o sedes concentran los mayores
niveles de ausentismo, si la inducciony el en-
trenamiento estan facilitando una adapta-
cion efectiva y qué beneficios son realmente
valorados por los trabajadores.

De las anteriores reflexiones se puede llegar a
la conclusion que una organizacion deberia
preferir conflictos conocidos y gestionables
antes que silencios prolongados. El conflicto
oportunamente expresado puede revelar fa-
llas, abrir conversaciones y generar planes de
accion. Por el contrario, el mayor riesgo apa-
rece cuando los trabajadores pierden la con-
fianza en los canales internos y concluyen
que comunicar no sirve para nada.

Este punto resulta de la mayor importancia
en plantas y granjas, puesto que la distancia
de la alta direccion puede aumentar la invisi-
bilidad de ciertas practicas. Un liderazgo au-
toritario, la exigencia permanente de dispo-
nibilidad, la normalizacién de sobrecargas o
la tolerancia frente a comportamientos in-
adecuados pueden no aparecer de inmedia-
to en un informe financiero, pero si reflejarse
después en rotacion, ausentismo, menor
productividad, afectaciones de calidad o
riesgos reputacionales.

La informacién interna también debe preve-
nir que una situacion conocida tardiamente
escale hacia escenarios publicos. En un en-
torno interconectado, la experiencia laboral
se transmite mediante conversaciones, co-
munidades, redes sociales y plataformas de
empleo.

Asi, la reputacion empresarial no empieza
cuando aparece una crisis; se construye dia-
riamente en la forma como la organizacion
escucha, lidera y responde.
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Indicadores, rotacion
y costo de reposicion

Los indicadores de gestion humana deben
convertirse en informacion dtil para la toma
de decisiones. Rotacion, antiguedad, ausen-
tismo, accidentalidad, desempefo, forma-
cion, clima, cultura y riesgo psicosocial, entre
otros, no son cifras independientes: su lectura
conjunta permite identificar patrones que un
promedio general puede ocultar.

Conocer la rotacion de personal constituye un
primer paso para identificar posibles dificulta-
des de atraccion, permanencia y estabilidad
de los equipos. Una forma practica de calcu-
larla consiste en dividir el total de trabajadores
retirados durante el periodo por el promedio
de trabajadores vinculados en ese mismo lap-
soy multiplicar el resultado por cien. Amanera
de sugerencia de medicion se propone la si-
guiente férmula:

Por ejemplo, si una empresa tenia 500 traba-
jadores al 1.° de enero y 540 al 30 de junio, su
planta promedio durante el semestre seria
de 520 trabajadores.

Si en ese mismo periodo se retiraron 65 per-
sonas, la rotacion semestral seria del 12,5 %.
Esto significa que, durante el primer semes-
tre, por cada 100 trabajadores promedio de
la empresa, se retiraron aproximadamente
12,5 personas.

Este resultado constituye apenas el punto
de partida. Para convertirlo en informacién
estratégica debe segmentarse por cargo,
area, sede, zona geografica, antigledad, ni-
vel de responsabilidad, tipo de contrato y
causa de retiro. Una rotacion aparentemente
moderada puede ocultar un problema grave
cuando las salidas se concentran en cargos
criticos, trabajadores recientemente forma-
dos o posiciones de dificil reemplazo.

Trabajadores retirados

Rotacion del periodo (%)=

[(Trabajadores iniciales + trabajadores finales) / 2] x 100




Cuando la planta presenta variaciones signi-
ficativas durante el periodo, resulta mas pre-
ciso utilizar el promedio mensual de trabaja-
dores que limitarse a la cifra inicial y final. Lo
importante no es defender una uUnica férmu-
la, sino adoptar una metodologia consisten-
te, documentarla y aplicarla de manera uni-
forme para comparar periodos.

También debe distinguirse entre el indicador
de rotacion y el costo de reposicion. Una or-
ganizacion puede saber cuantas personas se
retiran y, aun asi, desconocer cuanto pierde
por reclutamiento, seleccién, contratacion,
examenes de ingreso y retiro, induccion, do-
tacion, entrenamiento, acompanamiento,
errores iniciales y pérdida de conocimiento.

El salario que deja de pagarse al trabajador
saliente no representa necesariamente el
principal impacto, porque quien lo reempla-
ce probablemente recibira una remunera-
cion semejante. El costo aparece en todo lo
que la empresa debe invertir para cubrir
nuevamente la posicion y llevar a la persona
que ingresa al nivel de conocimiento y pro-
ductividad esperado.

Cada actividad involucra tiempo de trabajo,
revisar hojas de vida, entrevistar candidatos,
aplicar valoraciones psicotécnicas y exame-
nes meédicos ocupacionales de ingreso, pre-
parar documentos y acompafar la curva de
aprendizaje también tiene un valor, que de-
pende de las horas destinadas y de la remu-
neracion de quienes participan.

No todos los costos de la rotacion aparecen
en una cifra tangible, algunos se expresan en
sobrecarga del equipo, horas adicionales, re-
procesos, menor productividad y tiempo uti-
lizado para reconstruir el conocimiento que
se fuga de la organizacion.

No existe un costo estandar que refleje con
precision todas las empresas y todos los car-
gos. Cada organizaciéon debe definir los
componentes que medird y reconocer que el

impacto cambia segun la complejidad del
puesto, la escasez del perfil, el tiempo de co-
bertura, la formacion requerida y el nivel de
conocimiento perdido.

La permanencia o antigledad complementa
este analisis. No basta con conocer cuantas
personas salen; debe establecerse cuanto
tiempo permanecen, qué porcentaje se reti-
ra durante los primeros meses y en cuadles
areas la organizacion reinicia constantemen-
te los procesos de seleccidon y formacion.
Una empresa estable no es necesariamente
aquella que no registra movimientos, sino la
que comprende sus causas y gestiona de
manera diferenciada los cargos en los que la
continuidad es estratégica.

La marca empleadora: una
mirada al cliente interno

Las organizaciones suelen concentrar buena
parte de sus esfuerzos en conocer, atendery
fidelizar al cliente externo: disefian experien-
cias, ofrecen beneficios, mantienen canales
de comunicacion y procuran que cada inte-
raccion fortalezca la relacién comercial. Sin
embargo, esa misma reflexién no siempre se
traslada al cliente interno.

El Employer branding o marca empleadora
puede entenderse como la estrategia me-
diante la cual una organizacion construye y
proyecta su identidad como lugar para tra-
bajar, a partir de la experiencia que ofrece a
sus trabajadores y de la percepcion que ge-
nera entre quienes podrian vincularse en el
futuro. No se limita a una campafa de comu-
nicacion o a una imagen atractiva en redes
sociales; comprende la coherencia entre lo
que la empresa promete y lo que realmente
viven las personas en materia de liderazgo,
compensacion, estabilidad, bienestar, desa-
rrollo y condiciones de trabajo (Frias Avila y
Rocha Jiménez, 2017).

En el sector avicola, la reputacion como em-
pleador no se construye Unicamente desde
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las oficinas corporativas. También se forma
en las granjas, plantas, centros de distribu-
cion y demas espacios en los que las perso-
nas experimentan cotidianamente la organi-
zacion. Untrabajadorque percibe coherencia,
reconocimiento, oportunidades de aprendi-
Zaje y una compensacion proporcional pue-
de convertirse en promotor de la empresa;
una experiencia negativa también se trans-
mite a candidatos, familias y comunidades.

La estrategia debe partir de la realidad inter-
na y no de la construccion de documenta-
cion que denote cumplimiento legal. Esto
exige escuchar a los trabajadores, analizar
encuestas de retiro y permanencia, revisar

practicas de liderazgo vy verificar si la propues-
ta de valor coincide con las condiciones rea-
les. La implementacion requiere articulacion
entre alta direccion, Talento Humano, Comu-
nicaciones y areas operativas, porque la expe-
riencia del trabajador se produce en todos los
niveles de la organizacion.

La marca empleadora no depende solamente
de pagar mas, pero dificilmente serd sosteni-
ble si la empresa desconoce como se en-
cuentra posicionada salarialmente frente a las
organizaciones con las que compite por ta-
lento. Este es el punto de conexion con el
benchmarking salarial.

Programa Econémico
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n el sector avicola, la competitividad

no depende solo de producir mas,

sino de contar con el talento adecua-
do, compensado de forma estratégica y
comprometido con la operacion.

Si una empresa no conoce cuanto le cuesta
perder a una persona, tampoco puede valo-
rar adecuadamente el costo de mantener
una remuneracion poco competitiva en un
cargo critico, ni el impacto que la rotacion
puede tener sobre la produccion, la produc-
tividad, la calidad, la continuidad operativa y
los costos del negocio.

El benchmarking es un proceso sistematico
de medicion y comparacion que permite
conocer la posicion propia, identificar dife-
rencias, reconocer buenas practicas y orien-
tar mejoras. No consiste en copiar automati-
camente lo que hacen otras organizaciones
ni en convertir el salario mas alto del merca-
do en una obligacién. Su valor esta en ofre-
cer una referencia objetiva para interpretar
la realidad interna.

Aplicado a la compensacion, el benchmar-
king salarial compara remuneraciones y be-
neficios de cargos equivalentes en un mer-
cado definido. La calidad del resultado
depende de tres condiciones: informacion
real, criterios homogéneos de comparacion
y un numero suficiente de participantes
que permita presentar datos agregados sin
exponer la situacion particular de una em-
presa.

Para definir salarios competitivos no basta
con revisar la nédmina interna. También resul-
ta necesario adelantar una investigacion del
mercado laboral que permita conocer tasas
de remuneracion por industria, ubicacion es-
pecifica, encuestas salariales e informes sec-
toriales. Esa lectura debe complementarse
con una evaluacion del sectory de la region,
de manera que la empresa pueda identificar
practicas salariales de otras organizaciones
con las que compite por talento.
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El analisis también exige considerar el valor
del puesto dentro de la organizacion, te-
niendo en cuenta la experiencia requerida,
las habilidades, las competencias, la com-
plejidad y el impacto del cargo. A ello se
suma el ajuste por ubicacidny costo de vida,
especialmente cuando las operaciones se
desarrollan en zonas geograficas con condi-
ciones laborales, econémicas y de transpor-
te distintas. Finalmente, la competitividad
salarial debe revisarse de manera periddica,
porqgue el mercado, la disponibilidad de ta-
lento, la inflacion, la regulacion y las necesi-
dades del negocio cambian con el tiempo.

Por ello, el proyecto sectorial planteado por
FENAVI y que actualmente se desarrolla,
busca construir el andlisis con salarios reales
de las empresas participantes. Su propdsito
es ofrecer una lectura global de competitivi-
dad externa, orientar la toma de decisiones 'y
apoyar la revision de las politicas retributivas.

Sin embargo, en este tipo de proyectos la
participacion empresarial suele enfrentar
una barrera legitima: la preocupacién por la
reserva de la informacioén salarial. Reconocer
esa sensibilidad no significa renunciar a me-
dir. Un estudio técnicamente estructurado
puede trabajar con acuerdos de confiden-
cialidad, bases anonimizadas, reglas de ac-
ceso, umbrales minimos de reporte y resul-
tados agregados que impidan identificar los
datos de una compafiia o de una persona.

Participar no implica entregar nombres de
trabajadores, documentos de némina indi-
vidualizados ni informacién personal inne-
cesaria. La finalidad es reportar componen-
tes comparables de compensacion
vinculados a cargos previamente homolo-
gados y la proteccion de los datos debe for-
mar parte de la metodologia y no depender
Unicamente de una promesa general de re-
serva.

El andlisis debe diferenciar, como minimo,
salario fijo, remuneracion variable y benefi-
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cios. Dos empresas pueden pagar el mismo
salario basico y ofrecer propuestas de valor
sustancialmente distintas por incentivos, ali-
mentacion, transporte, seguros, formacion,
reconocimientos, flexibilidad o apoyos fami-
liares. Por ello, comparar Unicamente el sala-
rio mensual puede producir conclusiones
incompletas.

Los resultados adquieren mayor utilidad
cuando se segmentan por puesto, nivel pro-
fesional, zona geografica, tamafio empresa-
rial y otras variables relevantes. La segmen-
tacion permite reconocer que el mercado
de un cargo operativo rural no necesaria-
mente es el mismo de una posicidn admi-
nistrativa en una ciudad principal, aunque
ambas pertenezcan al mismo sector.

La competitividad externa responde a una
pregunta: ;como se encuentra la empresa
frente al mercado con el que compite por
talento? La equidad interna plantea otra:
ilas diferencias dentro de la organizacién
guardan relacion con el valor relativo de los
cargos? Una politica retributiva solida nece-



sita atender ambas dimensiones. Pagar de
acuerdo con el mercado no corrige, por si
solo, incoherencias internas; y una estructura
internamente ordenada puede perder capa-
cidad de atraccion si se aleja de las condicio-
nes externas.

Comparar salarios exige revisar funciones,
responsabilidades, nivel jerarquico, impacto
del cargo, competencias requeridas y condi-
ciones reales de ejecucion del trabajo.

La homologacion de cargos es, por ello, uno
de los pasos mas exigentes. Dos posiciones
con el mismo nombre pueden tener alcances
diferentes, mientras que cargos con denomi-
naciones distintas pueden cumplir propdsi-
tos equivalentes. La comparacién debe partir
del objetivo del puesto, sus funciones esen-
ciales, la autonomia, la responsabilidad sobre
personas o recursos, los conocimientos re-
queridos y su impacto en la organizacion.

La valoraciéon puede considerar cualificacio-
nes, experiencia, competencias, esfuerzo fi-
sico, mental o psicoldgico, grado de respon-

sabilidad, condiciones ambientales, riesgos
y exigencias locativas. En el sector avicola
estos factores son especialmente relevan-
tes porque permiten incorporar la realidad
de las granjas, plantas y operaciones logisti-
cas al analisis del valor del trabajo.

Una estructura salarial adecuada debe equi-
librar la justicia interna de la organizacién
con la capacidad de competir por talento en
el mercado laboral.

Los resultados suelen expresarse mediante
minimos, maximos, medianas y cuartiles. Es-
tas medidas no ordenan automaticamente
cuanto debe pagar cada empresa; muestran
la distribucion observada y permiten ubicar
la posicidn propia. La decision final debe
considerar la estrategia del negocio, la capa-
cidad financiera, la criticidad del cargo, la
politica internay la propuesta de valor que la
organizacioén pretende ofrecer.

El estudio no deberia quedarse en una foto-
grafia del mercado. Su verdadero valor apa-
rece cuando los resultados se convierten en
decisiones: ajustar estructuras y rangos sala-
riales, fortalecer la equidad interna y la com-
petitividad externa, revisar beneficios e in-
centivos, corregir posiciones rezagadas,
documentar diferencias, priorizar cargos cri-
ticos, proyectar presupuestos, fortalecer la
atraccién y retencion del talento, apoyar la
planeacion del talento y disefar planes gra-
duales cuando no sea viable realizar cam-
bios inmediatos.

El benchmarking tampoco sustituye el juicio
empresarial. La informacién comparativa
orienta, pero no elimina la necesidad de
comprender la realidad interna. Una empre-
sa puede decidir ubicarse por encima, en la
mediana o por debajo de determinado refe-
rente, siempre que conozca las implicacio-
nes de esa elecciény la articule con su estra-
tegia de talento.
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v RECOMENDACIONES
PRACTICAS PARA

LOS EMPLEADORES.

LA MEDICION SOLO
GENERA VALOR CUANDO
CONDUCE A DECISIONES
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partir de las reflexiones de la confe-

rencia y de la légica del analisis sala-

rial sectorial, pueden plantearse las
siguientes acciones:

Conocer la realidad interna antes
1 de compararse. La empresa debe
depurar su planta de personal, revi-
sar denominaciones, identificar
cargos criticos y consolidar los componen-
tes de compensacion, asi como analizar su
estructura organizacional, la distribucion
geografica de sus operaciones, la antigle-
dad de los colaboradores, las vacantes sin
cubriry las competencias criticas requeridas
para asegurar la continuidad del negocio.
También debe revisar la equidad interna en-
tre cargos similares, especialmente cuando
existen diferencias de remuneraciéon que no
se explican por responsabilidades, expe-
riencia, desempefo, ubicacion, condiciones
de trabajo o nivel de impacto del cargo. Si
los datos internos son inconsistentes, la
comparacion externa reproducird esas in-
consistencias.

Escuchar las sefales de permanen-
2 cia y retiro. Las entrevistas de sali-
da, las encuestas de clima, los indi-
cadores de ausentismo y las
conversaciones con lideres permiten identi-
ficar si el problema se concentra en salario,
turnos, transporte, liderazgo, carga fisica,
desarrollo o expectativas no cumplidas. Esta
lectura debe complementarse con indica-
dores como rotacion voluntaria e involunta-
ria, tiempo promedio de permanencia, cau-
sas de renuncia, accidentalidad, bienestar,
salud mental, riesgo psicosocial y percep-
cion de oportunidades de aprendizaje y cre-
cimiento.

Homologar por contenido y no
3 solo por nombre. Cada cargo debe
contar con un propodsito compren-
sible, funciones esenciales, nivel de
responsabilidad, requisitos y condiciones de
ejecucion. La homologacion también debe

considerar las competencias técnicas y com-
portamentales requeridas, la complejidad
del cargo, el grado de autonomia, el impacto
en el negocio, el esfuerzo fisico o mental exi-
gido, las condiciones ambientales en las que
se desarrolla la labor y la disponibilidad del
talento en el mercado. Esta informacion
permitirda compararlo con posiciones equiva-
lentes dentro del estudio y mejorar la calidad
de la comparacién entre organizaciones, evi-
tando que cargos con el mismo nombre,
pero con alcances distintos, sean tratados
como equivalentes sin una revision técnica
previa.

Analizar la compensacion total. El
4 salario basico es indispensable,
pero debe leerse junto con remu-
neracidon variable, beneficios, esta-
bilidad, oportunidades de formacién y de-
mas elementos de la propuesta de valor. La
empresa necesita saber no solo cuanto paga,
sino qué experiencia ofrece.

Proteger la informacion y participar
5 con confianza informada. Antes de
remitir datos, la organizacion debe
conocer la metodologia, el acuerdo
de confidencialidad, los responsables del
tratamiento, los criterios de agregacion y los
productos que recibird. Ademas de la reserva
de la informacidn, resulta necesario verificar
la calidad técnica de la metodologia, la re-
presentatividad de la muestra, los criterios
estadisticos utilizados, la actualizacion de los
datos y el cumplimiento de la normativa apli-
cable en materia de proteccion de datos
personales. La confidencialidad no debe en-
tenderse Unicamente como una promesa de
no divulgacion, sino como un componente
metodoldgico que garantice que la informa-
cion sera tratada de manera segura, agrega-
da, comparable y util para la toma de deci-
siones. Asi, la reservay la utilidad del estudio
deben ser compatibles.
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Convertir los resultados en una hoja
6 de ruta. No todas las brechas pue-
den corregirse en un solo momen-
to. La empresa puede priorizar car-
gos criticos segun su impacto en el negocio,
la urgencia operativay el presupuesto dispo-
nible, definir ajustes graduales, revisar bene-
ficios, mejorar la comunicacién y establecer
criterios claros para futuras decisiones sala-
riales. Esa hoja de ruta deberia incluir un cro-
nograma de implementacioén, responsables
definidos, indicadores de seguimiento y una
estrategia de comunicacion interna que per-
mita explicar los cambios, sus alcances y las
razones que sustentan las decisiones adop-
tadas.

Medir nuevamente. La competitivi-
7 dad salarial cambia con el mercado,
la inflacién, la regulacién, la disponi-
bilidad de talento y la evolucién de
los puestos. Por eso, las es-
tructuras y referencias de-
ben revisarse periddica-
mente y relacionarse con los .
resultados de rotacion, per-
manencia y productividad.

Programa Econémico

Ademas de repetir la medicion salarial, la
empresa debe hacer seguimiento a indica-
dores como cobertura de vacantes, tiempo
de contratacion, rotacion en cargos criticos,
productividad, desempefno y retorno de la
inversion de los ajustes realizados. Solo asi
podrd establecer si las decisiones adoptadas
estdn generando efectos reales en la atrac-
cién, permanencia, eficiencia operativa y
sostenibilidad del talento.

Integrar compensacion y liderazgo.
8 Una remuneracion competitiva no

compensa indefinidamente un lide-

razgo que deteriora la experiencia

laboral; del mismmo modo, un buen ambiente
no resuelve por si solo una politica salarial
desalineada. La fidelizacién surge de la cohe-
rencia del sistema.







REFLEXIONES
FINALES
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a competitividad avicola no se sostie-

ne solo con produccion: se sostiene

con talento bien vinculado, con un sis-
tema de compensacion estratégico y ges-
tionado con informacion real.

Cuando las sefales internas no se miden
oportunamente, los problemas aparecen
tardiamente: alta rotacion, deterioro del cli-
ma, pérdida de confianza, conflictos labora-
les, afectaciones de calidad y riesgos repu-
tacionales. El costo de no medir no siempre
aparece inmediatamente en la ndmina;
puede manifestarse en vacantes dificiles de
cubrir, pérdida de conocimiento, sobrecar-
ga y decisiones improvisadas.

La rotacidon no siempre obedece a falta de
compromiso individual. Puede reflejar fallas
en compensacion, liderazgo, formacion,
condiciones de trabajo, organizacion de
turnos o percepcion de futuro y permanen-
cia. Por esto, reemplazar personas sin inter-
venir las causas puede convertir la rotacién
en un ciclo costoso y permanente.

No basta con pagar. La organizacion debe
revisar si sus trabajadores perciben cohe-
rencia, equidad interna, competitividad ex-
terna y proporcionalidad frente al esfuerzo,
la responsabilidad y las condiciones de tra-
bajo. Tampoco basta con ofrecer beneficios
si estos no responden a las necesidades
reales o no son comprendidos por quienes
los reciben.

El sector avicola necesita informacién pro-
pia. Las referencias globales y regionales
permiten comprender tendencias, pero no
responden cuanto se paga por cargos com-
parables en determinadas zonas, qué com-
ponentes integran la remuneracion ni como
se posicionan las empresas participantes.
Esa brecha de informacién es precisamente
la que puede reducir un benchmarking sa-
larial sectorial.

La participacion no elimina la autonomia
empresarial. Cada organizacion conservara
la responsabilidad de definir su politica re-
tributiva. Lo que cambia es la calidad de la
decision: ya no se apoyara unicamente en
intuiciones, antecedentes internos o refe-
rencias informales, sino en datos reales,
comparables y tratados bajo criterios de
confidencialidad.

El andlisis salarial tampoco es una promesa
automatica de incrementos. Es una herra-
mienta para reconocer la posicién de la em-
presa, identificar riesgos, priorizar acciones
y explicar sus decisiones. En algunos casos
conducird a ajustes; en otros, a revisar be-
neficios, redisefar cargos, fortalecer el lide-
razgo o mejorar la comunicacién de la pro-
puesta de valor.

Medir no es el final del proceso. Es el punto
de partida para decidir con mayor respon-
sabilidad. Por eso, conocer la posicion de la
empresa frente al mercado no constituye
una curiosidad estadistica: es una condicion
para atraer, retener y competir.
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BENCHMARKING EQUILIBRIO ESTRUCTURA SALAR
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{Quieres conocer mas?

Te invitamos a explorar nuestra coleccion de
documentos especializados con enfoque econémico
para mejorar la rentabilidad del sector avicola,
disponibles en la pagina web:

www.fenavi.org

DOCUMENTOS DOCUMENTOS
=B ANICOLRS © BNACOLAS

Con un solo clic puedes consultar estas y
otras publicaciones en formato digital.

iNo te las pierdas!



