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Resumen

La presente disertacion “Desarrollo de un sistema de remuneraciéon para la empresa
Incinerox, ubicada en la ciudad de Quito”, se realiz6 desde octubre del 2012. Motivada por
plantear un sistema de determinacion salarial para todos los cargos de la empresa. Partiendo
de la necesidad de que los empleados se sientan satisfechos con lo que ganan y que exista
equidad dentro de la organizacion, para lo cual es indispensable desarrollar una politica
salarial que permita tomar decisiones adecuadas al momento de remunerar a los empleados

de manera justa e imparcial.

Este proyecto surge de tener en la empresa rangos salariales objetivamente establecidos que
aporten a los diferentes subsistemas de recursos humanos asi como apoyo para realizar una

contratacion de personal y establecer parametros para su retribucion.

La informacidn necesaria se obtuvo de la conformacion de un Comité el cual desarrollé y
determind los factores y subfactores g se utilizaron, posteriormente se realizo la valoracion
respectiva de todos los cargo asi como la conformacion de los grados agrupados de acuerdo
a los puntajes obtenidos. Mediante entrevista con el Presidente y Gerente General también
se determind la validez del proceso y el uso de las herramientas asi como la autorizacion
para enlazar los sueldos de los profesionales integrantes de cada cargo con el puntaje
obtenido de los mismos. Como resultado de este proyecto tenemos el desarrollo de un
sistema de remuneracion, ejecucion de la valoracion de cargos y determinacion de rangos

salariales.

Finalmente se elabor6 un Manual de Valoracion de Cargos, que sirve como guia para la

empresa al momento de definir los sueldos de cada cargo con base a factores establecidos.
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INTRODUCCION

Incinerox es una empresa ecuatoriana que brinda servicios a nivel nacional de manejo y

disposicion final de residuos peligrosos.

Su actividad principal es la gestion integral de desechos industriales, asi como brindar
servicios transporte de desechos, bioremediacion, inutilizacion de desechos, disposicion

final, vertederos industriales y comercializacion de absorbentes.

Las oficinas se encuentran ubicadas en la ciudad de Quito en Carcelén, posee dos Plantas
una situada en la ciudad de Shushufindi y Pifo y bodegas en las ciudades de Guayaquil y

Santa Elena.

Actualmente la empresa cuenta con 36 cargos ocupados por 108 trabajadores a nivel
nacional. De acuerdo a la Planeacion Estratégica (Incinerox, 2012) la filosofia

organizacional de la empresa esta conformada por:

Misidn: Personalizar las labores cotidianas, 1o que permite generar una cadena
de valor, afianzando las relaciones con clientes, colaboradores, proveedores,

socios y demas personas e instituciones enmarcadas dentro del ambito.

Ademas la implementacion de un Sistema de Gestion Integral, la reinversion
constante del Talento Humano, diversificacion de servicios, innovacion
tecnoldgica y logistica; permitiendo mejorar los indices de competitividad,

satisfaccion y rendimiento.

Vision: Ser la empresa lider en la blsqueda y desarrollo de soluciones y

servicios sustentables, para la gestion integral de desechos.



Ser reconocidos a nivel nacional por accionar con excelencia en responsabilidad
social, compromiso, integridad y ética coadyuvando al soporte en el desarrollo e

implementacidn de normas y politicas ambientales.

Valores:

v Honestidad: responsabilidad en manejo de recursos y bienes propios de

la empresa y terceros.

v Respeto: respetar a la empresa, directivos, jefes, comparfieros, visitantes,
proveedores, clientes, contratistas y comunidad en general; asi como el entorno y

ambiente.

v Trabajo en equipo: colaborar y cooperar con los demas, formar parte del

equipo y trabajar juntos para alcanzar metas propuestas.

Justificacion

Las empresas cada dia se vuelven mas competitivas, por lo que tener un sistema de
remuneracion es desafiante para el area de recursos humanos porque contiene elementos de
analisis y un efecto significativo sobre la estrategia de la empresa y la satisfaccion de los
empleados. Este proyecto plantea un sistema de determinacién salarial para todos los
cargos de la empresa, lo cual servira como elemento de motivacién para el personal y una

herramienta administrativa formal para la Direccion de la empresa.

Este proyecto nace de la necesidad de que los empleados se sientan satisfechos y seguros

con la manera en que se les esta retribuyendo sobre todo de una manera justa y equitativa.



Otra razon por la que se va a desarrollar el sistema de remuneracion es para establecer una
politica salarial que permita definir lineamientos generales para tomar decisiones adecuadas
y sustentadas en cuanto a la remuneracion, desarrollando sobre todo politicas de
remuneracion justas e imparciales. Elementos administrativos adicionales se van a obtener
de este planteamiento, como la realizacion de una valoracion de cargos y rangos salariales
que permitan la movilidad del empleado con respecto a un plan de mejora profesional

sustancial; es decir, asensos 0 promociones.

La importancia de realizar este proyecto radica en la necesidad que tiene la empresa de
tener rangos salariales objetivamente establecidos, que le permita tener parametros claros al
momento de realizar una contratacion de personal y establecer sueldos dentro del
presupuesto de la empresa y la competitividad del mercado, o de hacer incrementos

salariales a los trabajadores cada afio con un sustento técnico.

Objetivos

Objetivo General

Desarrollar un Sistema para la fijacion y administracion de las Remuneraciones en la

empresa Incinerox ubicada en la ciudad de Quito.
Objetivos Especificos

1. Definir los fundamentos tedricos que sustentan el desarrollo de un sistema de

remuneracion.

2. Ejecutar la valoracion de cargos, en base al organigrama funcional de la empresa.



3. Desarrollar una propuesta de Politica Salarial para Incinerox.

4. Definir rangos y/o niveles salariales que sirvan de base para un sistema de

remuneracion.

CAPITULO 1: MARCO TEORICO

“Por medio del salario, un patrono puede pagar la presencia fisica del trabajador, pero la

entrega, la dedicacion, la sonrisa eso hay que ganarselo dia a dia” (Puchol, 2003)

Segun el autor (Puchol, 2003) “Cada trabajador, tiene también sus propios objetivos: Tener
un empleo estable que le proporcione lo necesario para desarrollar una vida confortable
para su nucleo familiar, disfrutar de unas relaciones armoniosas en el trabajo, obtener
reconocimiento por la labor bien realizada, tener posibilidades de promocion y ascenso y
desarrollar un trabajo significativo” (Pag. 223). Considero que se deben alinear los
objetivos que tienen los empleados con los objetivos de la empresa, para que exista un

sentido de pertenencia y satisfaccion por parte de los trabajadores.

El autor (Mondy, 2010) menciona que, “La administracion de la remuneracion es una de las
funciones mas dificiles y desafiantes de recursos humanos, porque contiene muchos

elementos y tiene un efecto muy profundo sobre las metas estratégicas de la organizacion”.

El sueldo de un empleado determina su poder adquisitivo. No obstante, en la
mayoria de las sociedades, la cantidad de dinero que un individuo gana, también
sirve como indicador de poder y prestigio y se relaciona con los sentimientos de
valia personal. En otras palabras, la retribucion tiene sobre el individuo un efecto

econdémico, sociologico y psicoldgico. Por este motivo, una mala gestion del



proceso de asignacion de retribuciones podria afectar negativamente a los
empleados y, en ultima instancia, a los resultados de la empresa. (Dessler, 2009,

P&g. 375)

En el apartado, disefio de un sistema de retribucion, (Dessler, 2009) sefiala que
elaborar una politica y un sistema de retribucion puede ser un desafio para la
organizacion, porque implica delinear un sistema de remuneracion que le permita a la
empresa cumplir con su planeacion estratégica y que ademdas se adapte a las

caracteristicas propias de la organizacion y su entorno.

1.1 Conceptos de remuneracion:

El autor (Varela, 2006) menciona que “Las personas trabajan en las organizaciones en
funcién de ciertas expectativas y resultados. Estan dispuestas a dedicarse al trabajo y a las
metas y a los objetivos de la organizacién con la idea de que eso les producird algun
rendimiento significativo por su esfuerzo y dedicacion” (Pag. 282). Dicho esto considero
que un empleado recibe mucho méas que un salario por su trabajo realizado, ya que la
diversidad de compensacion que una empresa puede ofrecer va mas alla de la retribucion;
es decir, todo el trabajo, las posibilidades de desarrollo profesional, el estilo de direccidn, el
ambiente laboral, las posibilidades de participacion, el proyecto de empresa, las
retribuciones variables, beneficios sociales, la carrera profesional todo esto hace parte de

las compensaciones que una persona puede tener en su lugar de trabajo.

Pretender que las personas se integren y sean fieles a la empresa no es algo que se pueda
encomendar solo al nivel salarial, el aspecto economico no es lo unico que puede conseguir

retener al personal y fidelizarlo a la empresa ya que no es facil motivar con dinero. “Nadie



trabaja gratis. Como asociado de la organizacion, cada trabajador tiene interés en invertir su
trabajo, dedicacion y esfuerzo personal, sus conocimientos y habilidades, siempre y cuando

reciba una retribucion conveniente” (Varela, 2006. Pag. 283).

El autor (Mondy, 2010), menciona en su publicacion Administracién de Recursos
Humanos: “La remuneracion o compensacion es el total de todas las retribuciones que se
otorga a los empleados a cambio de sus servicios. Los propdsitos generales de la
remuneracion son atraer, retener y motivar a los empleados” (Pag. 268). Ante la necesidad
de dar explicaciones del por qué una persona gana cierta cantidad de dinero por lo que
hace, es importante explicar ante todo al empleado lo que se espera de él, y las funciones

para las que ha sido contratado y lo que tiene que hacer para progresar econémicamente.

“El coautor (Armstrong) comenta en la obra Reward Management and Strategic Reward:
Existe una gran cantidad de modelos en el entorno, pero en esencia la retribucion total tiene
que ver con todas las formas en las cuales se recompensa a las personas cuando se
presentan a trabajar lo que incluye salario, prestaciones y otras retribuciones no financieras
que se agrupan para formar un todo coherente e integrado. Lo que una compafiia da a un
empleado se incluye en las “retribuciones totales”, desde la remuneracion basica y las
prestaciones hasta la cultura y el ambiente de la organizacién” (Mondy et al., 2010, Pég.

2609).

Como se sefiala en la obra Administracion de Recursos Humanos (Varela, 2006), la
remuneracion es una contraprestacion a la cual tiene derecho el trabajador por el solo hecho

de haber puesto su capacidad de trabajo a disposicion del empleador. La remuneracion



puede ser compensada por dias 0 meses; y por el resultado, en este caso la remuneracion se

percibe por la unidad de obra a comision y premios.

Desde comienzos del siglo XIX ya se evidencia una teoria acerca del salario que es la teoria

del valor, definida por Adam Smith, (Fonar, 2007), es su blog menciona:

Que la division del trabajo conduce un progreso significativo en la
productividad, puesto que cualquier manufactura requiere una gran cantidad de
operarios, y si cada uno de estos se encargara de un solo oficio se especializaria
en este agilizando el proceso de produccion. Por otra parte, dice Smith, el sector
agricola no permite estas subdivisiones, y por este motivo es un sector mas
atrasado que el industrial. La division del trabajo tiene tres consecuencias: la
primera es que el obrero se adiestra en su trabajo; la segunda es que se da un
ahorro de tiempo; y la tercera es que la invencion de la maquinaria por parte de
los mismos artesanos especializados, reduce el tiempo de fabricacion (parr. 2).

También sefiala (Fonar, 2007) que “Smith platea que el trabajo, en el estado primitivo, es lo
que determina el valor de un objeto, no obstante, éste puede presentar un incremento segln
la destreza y el ingenio del artesano, al pago de este trabajo se le denomina salario” (Parr.

3).

Para que los empleados de la empresa sientan que la retribucion por su trabajo es justa,
debe haber igualdad. Dentro del desarrollo de la imposicién objetiva de salarios se
establece la teoria de la equidad, las personas evallan su desempefio y sus actitudes
comparando su sueldo y los beneficios que reciben, con el de sus compafieros; en la teoria
de la equidad definida por Stacey Adams en 1965 se menciona que: “la motivacion,
desempefio y satisfaccion de un empleado depende de su evaluacion subjetiva de las

relaciones de su razon de esfuerzo - recompensa y la razén de esfuerzo - recompensa de



otros en situaciones parecidas” recuperado de (http://adamssuteoria.blogspot.com/, 2007)

(Parr. 2).

Para el autor (Mondy, 2010): “la teoria de la equidad es aquella teoria de la motivacion que
afirma que las personas evallan su desempefio y sus actitudes comparando tanto su
contribucion al trabajo como los beneficios que se derivan de éste con las contribuciones y
beneficios que aportan y reciben otros a quienes ellos eligen como punto de comparacion”

(P4g. 269).

Otra teoria que nos habla acerca de la retribucion y la satisfaccion de los empleados con
esta, es la Teoria de los Dos Factores de Herzberg 1959, que menciona que las personas
dentro de la organizacién estan influenciadas por dos factores: los factores motivacionales y
los factores higiéenicos; este segundo factor esta relacionado con la insatisfaccion que tiene
que ver con el ambiente que les rodea a las personas y las condiciones de trabajo en las que
se desenvuelven dia a dia. Los principales factores higiénicos son: el tipo de direccion o
supervision que reciben las personas, las condiciones fisicas y ambientales de trabajo,
reglamentos y politicas de la empresa, el clima laboral, el salario y los beneficios sociales;
es decir que si los trabajadores no perciben un sueldo que vaya acorde con las actividades y
esfuerzo que realizan, su motivacién se vera afectada lo cual influira en su desempefio y
seria necesario recurrir a premios e incentivos salariales. Herzberg también sefiala que hay
empresas que incentivan el trabajo de las personas por medio de recompensas (motivacién
positiva), 0 castigos (motivacion negativa), recuperado de:
(http://sigma.poligran.edu.co/politecnico/apoyo/administracion/admonl/pags/juego%?20carr

era%20de%20observacion/HERZBERG2.html).



1.1.1 Marco Legal Ecuatoriano:

La remuneracién serd justa, con un salario digno que cubra al menos las
necesidades basicas de la persona trabajadora, asi como las de su familia; sera

inembargable, salvo para el pago de pensiones por alimentos.

El Estado fijara y revisara anualmente el salario basico establecido en la ley, de

aplicacion general y obligatoria (Cédigo del Trabajo, 2012, Art. 328, Pag. 7).

De acuerdo con el (Codigo del Trabajo, 2012) “salario es el estipendio que paga el
empleador al obrero en virtud del contrato de trabajo; y sueldo, la remuneracién que por
igual concepto corresponde al empleado” (Art. 79, Pag. 24) entonces el salario se paga por
las jornadas de labor o tareas realizadas y el sueldo por meses sin omitir los dias no

laborales.

Varela (2006) sefiala que existen dos tipos de salario, el real y el nominal, el salario real es
la cantidad de dinero que percibe el trabajador, el salario nominal esta relacionado con el
costo de vida, es decir la capacidad de compra de ese dinero. También se habla del salario
en dinero y del salario en especie, este segundo se refiere a bonos que puede percibir el

empleado por su trabajo, en ocasiones debido a premiaciones o beneficios.

Ademaés del salario real y nominal, (Varela, 2006) menciona que: “también esta el salario
minimo, que es la remuneracion mas baja que permite la ley para los trabajadores de un
pais o de un ramo de actividad econémica” (Pag. 286) es decir que, el salario basico es el
fijado desde un principio por el empleador y el sueldo variable es un complemento que
puede ser por: antigtiedad, produccion, ventas, entre otros, y el salario minimo vital o por

su clasificacion de acuerdo a la actividad sectorial a la que pertenezca el trabajador, que
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consiste en la minima retribucion que debe cobrar el empleado por su jornada de trabajo
para asegurar su subsistencia, es decir que ninguna persona podra recibir un valor por

debajo del sefialado de acuerdo a lo establecido por el CONADES.

Se entiende por Salario Bésico la retribucion econdmica minima que debe recibir
una persona por su trabajo de parte de su empleador, el cual forma parte de la
remuneracion y no incluye aquellos ingresos en dinero, especie 0 en servicio,
que perciba por razon de trabajos extraordinarios y suplementarios, comisiones,
participacion en beneficios, los fondos de reserva, el porcentaje legal de
utilidades, los viaticos o subsidios ocasionales, las remuneraciones adicionales,
ni ninguna otra retribucion que tenga caracter normal o convencional y todos
aquellos que determine la ley.

El monto del salario béasico serd determinado por el Consejo Nacional de
Salarios CONADES, o por el Ministerio de Relaciones Laborales en caso de no
existir acuerdo en el referido Consejo.

La revision anual del salario basico se realizard con caracter progresivo hasta
alcanzar el salario digno de acuerdo con lo dispuesto en la Constitucion de la
Republica y en el presente Codigo” (Cddigo del Trabajo, 2012, Art.81, Pag. 24)

De acuerdo con el Coédigo de Trabajo, cada afio todos los trabajadores bajo relacion de
dependencia reciben dos bonos adicionales como parte de sus ingresos, uno de estos es el
Bono Navidefio o Décimo Tercer Sueldo que corresponde a una remuneracion equivalente
a la doceava parte de las remuneraciones que hubieren percibido durante el afio calendario,
el otro bono es el Décimo Cuarto Sueldo o Bono Escolar que es el valor de un Salario
Basico Unificado que se paga proporcional a los dias trabajados. Adicionalmente el
trabajador que ha prestado sus servicios a la empresa por mas de un afio, recibe un valor
correspondiente al 8.33% del total de su sueldo o salario percibido durante el mes

trabajado, denominado Fondos de Reserva (Cddigo del Trabajo, 2012).
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Ademas el Codigo de Trabajo en sus diferentes articulos sefiala que las personas que
prestan servicios deben cumplir con una jornada maxima de trabajo que sera de ocho horas
diarias de tal manera que no debe exceder de cuarenta horas semanales; ademas se
establece la jornada nocturna que se realiza entre las 19:00 y las 06.00 del dia siguiente con
un recargo del 25%. Las horas suplementarias no podran exceder de cuatro en un dia ni de
doce en la semana, si la persona trabajase durante el dia hasta las 24:00 el empleador
pagard cada una de sus horas trabajadas con un recargo del 50%, pero si las horas
trabajadas fueran entre las 24:00 y las 06:00, el trabajador tendrd derecho al 100% del
recargo; de igual manera el trabajo que se ejecutare el sdbado, domingo y feriados debera

ser pagado con el 100% de recargo (Codigo del Trabajo, 2012).

1.1.2 Contenido y clase:

Anteriormente se menciono que la retribucién es todo aquello que el trabajador recibe por
su trabajo realizado, ya sea en dinero o especie, es decir, bonificaciones, valor pagado por
horas extras, seguro médico, comisiones, la remuneracion puede ser fija o variable, directa

o indirecta.

Como (Mondy, 2010) expone en su libro Administracién de Recursos Humanos, la
remuneracién directa es el pago basado en el desempefio de la persona, una caracteristica
importante de la remuneracion cuyo control depende de los empleados es el desempefio en
el trabajo y su objetivo principal es mejorar la productividad. Realizar eficazmente la
evaluacion del desempefio en la empresa es un requisito importante para cualquier sistema
de pago vinculado con el desempefio; esta nos permite determinar enfoques para realizar el

pago por méritos o bonos.
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“Pago por méritos.- es un pago que se afiade a la remuneracion de base de los empleados
en funcion de su nivel de desempefio. Sin embargo, con frecuencia, en la practica es tan
solo un aumento disfrazado para compensar el incremento en el costo de vida” (Mondy,
2010, pég. 285) considero que una desventaja del pago por méritos es que se incrementa el

valor del sueldo base del empleado lo cual indica un costo mas para la empresa.

“Pago variable (bonos).- consiste en un premio financiero anual, en funcion de la
productividad, que no se afiade a la remuneracién base” (Mondy, 2010, pag. 286); la
diferencia entre el pago por méritos y el variable, es que el primero es un pago que se
incrementa al sueldo base del trabajador por su desempefio, y el segundo es un pago que no
se afiade al sueldo base sino que es una bonificacion anual en funcion de la productividad
del empleado; los casos mas comunes de pago variable en las empresas son a los
vendedores, es decir mientras mas alta sea su venta mayor serd su comision, este
reconocimiento se lo puede hacer una vez al afio “al mejor vendedor”, sin embargo yo
considero que una de las ventajas de este pago es que los trabajadores se automotivan y se

marcan sus propios objetivos para incrementar sus ingresos econémicos.

La remuneracion indirecta consiste en “todas las retribuciones financieras que no se
incluyen en la remuneracién directa” (Mondy, 2010, pag. 269) es decir, todo beneficio que
reciben los trabajadores como tarjeta de comisariato, seguro médico, uniformes, plan

celular, inclusive las capacitaciones.
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1.1.3 Fijacion objetiva de salarios:

Existen varios métodos, formas y herramientas para fijar los salarios, uno de ellos podria
ser que el Directorio de la empresa por decision de ellos deciden cuénto pagar a los
empleado en funcion del cargo, adicional a esto, una de las herramientas es la valoracion de
cargos que sirve para estimar con precision el contenido de una tarea y descubrir el valor
relativo de sus caracteristicas y posteriormente definir rangos salariales, también se lo
puede realizar a través de un estudio de mercado con empresas que tengan la misma

actividad econdmica y asi hacer una comparacion salarial.

De acuerdo a la bibliografia revisada hay diversas formas de determinar objetivamente los

salarios. De los cuales he resumido como viable para el trabajo la siguiente secuencia:

1. Determinar funciones y perfiles, es decir, que para poder efectuar la valoracion, es

preciso tener la descripcién de cada cargo.

2. Realizar la valoracién de cargos, de acuerdo a la metodologia que se detalla mas

adelante,
3. Definir los rangos salariales en funcion del presupuesto de la empresa,
4. Comparar los rangos con los salarios reales de los empleados para ver dispersiones,
5. Establecer politicas salariales.
6. Determinar un plan de accion.

Agrupando estos seis puntos y para poderlo entender como un sistema podemos

visualizarlo en el siguiente cuadro, el mismo que recoge criterios de varios autores:
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Figura 1.Sistema Salarial

1

Manual de
Cargos

SISTEMA
SALARIAL

3 2

Estudio de Valoracion
Mercado de Cargos

) g

Fuente: Arteaga, Gabriela 2012 Basado en: Resumen de varios autores

1.2 Conformacion de un Sistema Salarial

La conformacién del sistema salarial se lo entiende con la explicacién especifica de los

siguientes pasos:
1.2.1 Paso 1: Manual de Cargos

De acuerdo a (Chiavenato, 2009) en su libro Gestién del Talento Humano, un cargo es una
posicion funcional especifica en el contexto del proceso laboral, la misma que debe
contener las funciones definidas que debe cumplir la persona que ocupa dicha posicién
dentro de la organizacion, es decir, las actividades que realiza, cudl es su importancia y el

nivel jerarquico que ocupa. Para la organizacién el cargo es la base para que las personas
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apliquen sus tareas, el cargo constituye una de las mejores fuentes de expectativa y de

motivacién en la organizacion.

En su libro Gestion del Talento Humano, (Chiavenato, 2009) menciona que el cargo
describe todas las actividades que debe desempefiar una persona, englobadas en un todo

unificado, el cual ocupa cierta posicion formal en el organigrama de la empresa.

En definitiva el cargo es una unidad de la organizacion y consta de un conjunto de
funciones y responsabilidades que lo distinguen de los demas cargos, a través de estos la
empresa asigna personas que cumplan con estas y ayuden a la organizacion para apoyar el

logro de sus objetivos.

Toda organizacion precisa que sus puestos de trabajo sean operados con la méas alta
productividad, para ello es necesario tener un manual de cargos en el que se especifiquen
las funciones y responsabilidades de los empleados, asi como sus caracteristicas personales
y las competencias que requiere para desempefiar exitosamente su funcién. Considero que
el primer paso para obtener un manual de funciones es hacer un analisis de puestos de
trabajo, que nos permita obtener la informacion para elaborar la descripcién de estos y el

perfil requerido.

La importancia de tener un manual de funciones en las organizaciones es que las empresas
organicen eficazmente los trabajos de las personas, por eso es indispensable conocer lo que
cada trabajador hace y las competencias que se requieren para hacerlo bien. Esto debe
empatar con el desarrollo personal del ocupante; es decir posibilita la adaptacién del cargo

de acuerdo al potencial de desarrollo de la persona que lo ocupa.
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Segin la teoria de los dos factores de Herzberg propuesta en el afio 1959, el

enriquecimiento de cargos constituye la manera de obtener satisfaccion intrinseca a través

de este, puesto que en ocasiones el cargo resulta pequefio para el espiritu de muchas

personas. El enriquecimiento o ampliacion del cargo es la manera préctica y viable de

adecuar permanentemente el cargo al crecimiento profesional del ocupante, y consiste en

aumentar deliberada y gradualmente los objetivos, las responsabilidades y los desafios de

las tareas del puesto para ajustarlos a las caracteristicas del ocupante.

De acuerdo a (Desler & Varela, 2011) un Manual de Cargos consta de las siguientes partes:

Datos generales o descripcion: contiene los datos que identifican el puesto, es decir
el titulo del puesto de trabajo, la ubicacion que es el departamento o area a la que
pertenece, se puede especificar el uso de herramientas 0 maquinaria que tiene a su
cargo el empleado, la jerarquia es decir si supervisa a mas empleados o si la persona
reporta directamente a alguien mas.

Mision del puesto o descripcion genérica: consiste en una explicacion breve de las
actividades del puesto. Una buena descripcion sirve para obtener un perfil mas
especifico y asi entender de manera general el cargo.

Funciones especificas: es una explicacion detallada de las operaciones que realiza
cualquier trabajador en un puesto determinado. Es preferible sefialar cada funcion
en un parrafo separado o con numerales.

Perfil requerido: incluye requisitos minimos para que el puesto sea desempefiado
con eficacia, si bien son detalles que se requiere del trabajador no necesariamente

debe ir vinculada esa informacion a una persona especifica, sino para cualquier
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trabajador que ocupe el puesto. Dentro de estas especificaciones debe ir la
educacién, conocimientos especificos, idiomas, afios de experiencia, entre otros.

- Competencias: se especifica el tipo de competencias requeridas para cada funcion
en cada uno de los cargos, estas competencias deben ser medibles y observables
para que el trabajador que ocupe el puesto lo haga desempefiando bien su labor. Las
competencias se pueden medir a través de la evaluacion del desempefio, test
psicométricos, entre otros.

El manual de cargos tiene varias funcionalidades dentro de la Administracion del Talento
Humano, anteriormente se explicé que es el primer requisito que debe desarrollarse para
que la fijacion salarial sea objetiva. De él rescatamos su alcance en cuanto al grado de
“responsabilidad”, que nos permite visualizar adecuadamente los factores, caracteristicas y
subfactores, que sirvan de guia a otras personas, y demas temas necesarios para que se de el

siguiente paso que es la valoracion de cargos.

1.2.2 Paso 2: Valoracién de Cargos

“Las distintas técnicas de valoracion de puestos de trabajo (\VPT) nacieron en los Estados
Unidos en plena época de esplendor de la escuela taylorista, o de la Organizacion Cientifica
del Trabajo, con la pretension de determinar cudl es la importancia relativa de los distintos

puestos de trabajo en una organizacion” (Puchol, 2003, pags. 259, 260).

Para los autores (Bohlander & Sherman, 2003) la valoracion de cargos “es un proceso
sistematico para determinar su valor relativo a fin de establecer la equidad interna entre los

diversos puestos. Es posible determinar el valor relativo de un puesto comparandolo con
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otros dentro de la organizacion en base a una escala desarrollada con ese proposito” (Pag.
336).
La valoracion del puesto es una comparacion formal y sistemética de puestos de
trabajo para determinar el valor de un puesto en relacion con otro. El
procedimiento basico de evaluacion del puesto consiste en comparar el
contenido de los puesto en relacion con otros, por ejemplo, en términos de su
esfuerzo, responsabilidad y habilidades” (Desler & Varela, 2011, pag. 274).
De acuerdo con los autores (Desler & Varela, 2011) en su libro Administracion de Recursos
Humanos, hay dos métodos basicos que se pueden utilizar para comparar varios puestos. El

primero es el método intuitivo, es decir que puede ser posible decidir que un puesto es mas

importante gque otro sin analizar profundamente en las razones.

El otro método podria es comparar los puestos con base en ciertos factores basicos que
tengan en comun, estos factores se denominan factores sujetos a compensacion; que son
aquellos que determinan el contenido del puesto y fijan la remuneracidn para cada puesto
(Pag. 275). A continuacion se presenta la tabla 1.2 que refleja los distintos métodos de
comparacion y estos son los que proporcionan la base de los principales sistemas de

evaluacion de puestos:

Tabla 1. Diferentes sistemas de evaluacion de puestos.

ALCANCE DE LA COMPARACION

El puesto como un todo Partes o factores del puesto

Base de comparacion ot
(No cuantitativo) (Cuantitativo)

Puesto con puesto. Sistema de jerarquizacion de puestos. Sistema de comparacion de factores

Puesto con escala. Sistema de clasificacion de puestos. | Sistema de puntos

Fuente: Arteaga, Gabriela 2012 Basada en: Diferente autores
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Segun el autor (Puchol, 2003), la valoracion de cargos sirve para.

- Elaborar estructuras salariales mas justas.

- Controlar con mayor precision los costes de personal.

- Servir de base para las negociaciones con los sindicatos.

- Proporcionar una estructura para la revision periddica de los salarios.

- Permitir que los puestos de nueva creacion se sitien en una estructura salarial

preestablecida.

Pero ademas la valoracion de cargos puede servir para otros fines no retributivos, como

son.

- Proporcionar un analisis radiogréfico de la estructura empresarial.
- Conocer mejor el funcionamiento de la propia empresa.

- Establecer politicas de formacion, de rotacion, de promocién interna, de planes de

carrera.

- Mejorar el clima laboral.

1.2.2.1 Sistemas o0 métodos de valoracion:

a. Método de jerarquizacion

Es el método més simple y antiguo para la evaluacion de puestos, para (Puchol, 2003) en su
obra Direccion y Gestion de Recursos Humanos, “consiste en ordenar los puestos del mas

importante, al menos importante, considerando la importancia del puesto de una manera
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global. Es un método barato y facil de realizar, pero impreciso, ya que si es cierto que dice

gue un puesto es mas importante que otro, no dice cuanto mas importante es” (Pag. 261).

Este método consiste en que los evaluadores comparan cada puesto con los demés mediante
una tabla comparativa de jerarquias pares que coloca los puestos en filas y columnas. Una
de las desventajas de este sistema radica en que no ofrece una medicion clara del valor de

cada puesto.

El proceso a seguir de este procedimiento es el siguiente (Puchol, 2003):

- Seleccidn de los puestos a clasificar.
- Constituir un comité de valoracion.

- Analizar los trabajos, si es que no existe previamente un analisis y descripcion de

puestos de trabajos.

- Jerarquizar los puestos.

b. Método de clasificacion

“Los puestos se concentran en grupos; todos los puestos de cada grupo tienen un valor
aproximadamente muy similar en lo referente a salarios. A los grupos se les llama clases si
contienen puestos similares o categorias” (Gomez, Balkin, & Cardy, 2008), en este método
se agrupan los puestos segin varias clasificaciones establecidas anteriormente; estas
requieren de niveles cada vez mayores de responsabilidad, habilidad, conocimientos,
capacidad u otros indicadores que se tienen en cuenta al momento de comparar los puestos

de trabajo.
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(Puchol, 2003) Menciona que, “consiste en hacer una clasificacion forzada de todos los
puestos de trabajo, asignandolos a una escala empirica con varios niveles. Los niveles

vienen definidos por determinadas condiciones” (Pag. 262).

Una de las ventajas de este método es “su facilidad de aplicacion y su reducido costo, sus
inconvenientes principales radican en la dificultad de definir los grados y el que muchos
puestos pueden pertenecer en algunos requisitos a un grado, y en otros requisitos a otro

grado” (Puchol, 2003, pag. 262).

El procedimiento operativo de acuerdo al libro Direccidn y Gestion de Recursos Humanos

(Puchol, 2003) consiste en:

- Seleccionar los trabajos a clasificar.
- Constituir el Comiteé de Valoracion.
- Establecer el nimero de clases (generalmente de seis a diez).
- Definir los requisitos de cada clase.

- Comparar cada puesto a partir de su descripcidon con cada clase y asignarlo a una de

ellas.

c. Método de puntos

Este sistema utiliza varias escalas de calificacion, cada una de ellas se refiere a los factores
de todos los trabajos, a los cuales se les da un peso o ponderacion y como consecuencia de
esto cada nivel de la escala tiene una puntuacién. En su libro Administracion de Recursos
Humanos, (Bohlander & Sherman, 2003) mencionan que: “el sistema de puntos es un
procedimiento cuantitativo para evaluar los puestos que determinan el valor relativo del

puesto calculando el total de puntos que se le asignan” (Pag. 338).
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La ventaja principal de este método es que “ofrece un método refinado de evaluacion mejor
que el de los sistemas de jerarquizacion o clasificacion, por lo que puede generar resultados
mas validos y menos manipulables” (Bohlander & Sherman, 2003, pag. 338). Este sistema
de puntos permite evaluar el esfuerzo, habilidades y condiciones de trabajo que un puesto

debe tener y que lo califica como méas 0 menos importante que el otro puesto.

El autor (Puchol, 2003) establece el método de puntos en el siguiente esquema:

a) Determinacion de los tipos de trabajo que se desea valorar.
b) Eleccidn de los factores comunes que se desean valorar.

c) Definicion de los factores.

d) Definicion de los factores en grados y definicidn de estos.

e) Fijacion de los puntos totales del puesto mas alto de la organizacion.

“Las principales ventajas del método es su gran objetividad, con lo que los resultados
obtenidos son faciles de defender ante las posibles reclamaciones. Su mayor inconveniente,

es lo laborioso de su elaboracion” (Puchol, 2003, pag. 264).

d. Método de comparacion de factores

Es un método de evaluacion de puestos que permite desarrollar el proceso de evaluacion
sobre la base de una escala comparativa de elementos. Para los autores (Bohlander &
Sherman, 2003) “los factores compensables de los puestos que se evallian se comparan con
los de todos los puestos estratégicos dentro de la organizacion que sirven como escala de

evaluacion del puesto. Los puestos estratégicos pueden definirse como puestos importantes
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para establecer las compensaciones, y son ampliamente conocidos en el mercado laboral”

(P4g. 339).

En el libro Administracion de Recursos Humanos (Bohlander & Sherman, 2003) plantean
que los puestos estratégicos se caracterizan por que son importantes para los empleados y la
organizacion y tienen un contenido de puesto relativamente estable, estos puestos se valtan
en base a cinco factores que son: habilidad, esfuerzo mental, esfuerzo fisico,

responsabilidad y condiciones de trabajo.
El proceso para realizar este método consta de las siguientes fases (Puchol, 2003):

- Seleccion de los puestos a valorar.

- Constituir el Comiteé de Valoracion.

- Instruccion de los miembros del comité en la metodologia a emplear.

- Eleccion de los puestos claves.

- Prorrateo de los salarios de cada puesto clave entre los factores que lo componen.
- Calificacion de todos los puestos incluidos en el plan.

e. Metodo de valoracion HAY
Existe una técnica de evaluacion que permite valorar los perfiles:

El Método de perfiles Hay, desarrollado por Edward N. Hay. Consta de tres
factores generales que constituyen la evaluacion del “perfil” los cuales son: el
conocimiento (conocimientos practicos), la actividad mental (solucion de
problemas), y la responsabilidad. EI método Hay utiliza solo tres factores,
porgue representan los aspectos mas importantes de todos los puestos ejecutivos
y gerenciales. El perfil de cada puesto se desarrolla determinando el valor
porcentual que se asigna a cada uno de los tres factores. Luego se jerarquizan los
puestos en base a cada factor, y se asignan valores que componen el perfil, en
términos de puntos para cada puesto, segun el nivel del valor porcentual en que
se jerarquiza el puesto (Bohlander & Sherman, 2003, pag. 341)
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Con la aplicacién de un sistema de Valoracion de Cargos, se puede determinar un “puntaje”

el mismo que serd aplicado en la fijacion del salario directamente.

1.2.3 Paso 4: Estudio de Mercado

Los autores (Bohlander & Sherman, 2003) mencionan que el mercado laboral refleja las
fuerzas de oferta y demanda para mano de obra cualificada en una zona. Estas fuerzas
influyen en los niveles de sueldos y salarios necesarios para reclutar y retener a los
empleados competentes. Sin embargo, debe reconocerse que existen fuerzas contrarias que

pueden reducir el impacto de oferta y demanda en el mercado laboral.

Para lograr una competitividad externa en las organizaciones (Puchol, 2003) senala que, “se
precisa informacion acerca de lo que otras empresas pagan a su personal” (Pag. 276), el
objetivo es fijar las bandas salariales para cada puesto de trabajo. “Una encuesta salarial es
un medio de obtener datos en relacion con lo que pagan otras empresas por trabajos o clases
de trabajos de tipo especifico dentro de un mercado laboral” (Mondy, 2010, pag. 273); se
considera que una tarifa de mercado es una guia importante para determinar la
remuneracién, en base a esto muchos empleados considerarian como un referente para
juzgar y comparar la equidad en cuanto a la retribucion entre las empresas. Cuando se
utiliza conjuntamente la encuesta salarial y la valoracién de cargos, sirven para contrastar la
equidad interna y externa. Para el autor (Mondy, 2010), “las organizaciones usan encuestas
por dos razones basicas: para identificar su posicion relativa con respecto a la competencia
elegida en el mercado laboral y para obtener informacion para la elaboracion del

presupuesto y el establecimiento de una estructura de remuneracion” (Pag. 273.
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El hecho de que las empresas estén operando en un mercado, les obliga a ocupar una
situacion competitiva. De acuerdo al autor (Puchol, 2003) existen varios tipos de encuestas

salariales:

- Las oficiales, que son llevadas a cabo por organismos publicos como el Ministerio de

Trabajo.

- Las que son aplicadas por medios de informacion, como diarios o revistas de caracter

empresarial.
- Las llevadas a cabo por consultoras, que por lo general tiene un costo.

- Las que son realizadas por la propia empresa.

En el libro Administracion de Recursos Humanos de (Mondy, 2010) se menciona que una
de las dificultades que se presentan al momento de realizar la encuesta salarial es en la
determinacion de puestos de trabajo que son comparables, es decir, que las encuestas que
utilizan descripciones breves de puestos son menos Utiles que las encuestas que dan
descripciones detalladas y amplias. De esta manera los empleados reciben una
remuneracién por las habilidades y las competencias que aportan a su puesto de trabajo y

no por el trabajo especifico que realizan.

También afirma el autor (Mondy, 2010) que como tal vez no es factible las obtencién de
datos sobre todos los puestos de trabajo de una organizacion, las encuestas de remuneracion
a menudo incluyen Gnicamente los puestos de trabajo establecidos como puntos de
referencia, estos puesto de trabajo son aquellos que son bien conocidos en la compafiia y en

la industria, y que desempefian un gran namero de empleados.
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Etapas de una encuesta salarial:

En el libro Direccion y Gestion de Recursos Humanos (Puchol, 2003) indica que primero se
comienza por establecer los objetivos que se quieren alcanzar, posteriormente se determina
el sector sobre el que se desea obtener informacion, luego se determina la muestra de
empresas a las que se va a realizar la encuesta, determinar los puestos de trabajo por los que
se va a investigar. Se elabora el cuestionario, se delega el personal que se va a encargar del
estudio, posterior a esto se aplica la encuesta, se realiza una estadistica y los graficos

pertinentes y finalmente se elabora el reporte o informe.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA Y DEFINICION DE

HERRAMIENTAS

La Valoracion de Cargos es un método de comparacion entre las posiciones o cargos que
conforman la estructura de organizacion de la empresa, cuyo objetivo es realizar una escala
0 jerarquia de sus cargos, la misma que constituird la base para el establecimiento objetivo
de remuneracion al personal. Es decir, es una metodologia utilizada para medir el valor

relativo de cada cargo dentro de la organizacion.

La asignacion y/o medicion de valor se aplica al contenido o trabajo en si de un cargo y no
a la persona que lo desempefia, las principales ventajas de la aplicacion de esta metodologia

son:

e Elaborar estructuras salariales mas justas

e Controlar con mayor precision los costes de personal.

e Proporcionar una estructura para la revision periédica de los salarios.

e Permitir que los puestos de nueva creacion se sitlen en una estructura salarial
preestablecida.

e Establecer politicas de formacidn, de rotacion, de promocion interna, de planes de

carrera.

2.1 Definicién del método

El método se lo efectud de acuerdo a los siguientes pasos:

a) Revision del manual de cargos.
b) Definicién por parte de la empresa del comité de valoracion.
c) Efectuar la valoracién de cargos con el método seleccionado.

d) Aprobacion de la gerencia
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2.1.1 Manual de Cargos:

En el capitulo anterior se menciond que toda organizacion requiere de un Manual de Cargos
en el que se especifiquen las funciones de cada empleado asi como sus responsabilidades y
las competencias que se requiere para ocupar dicho cargo, tener este manual permite
facilitar el proceso de la valoraciéon de cargos. Actualmente la empresa ya cuenta con un

Manual de Cargos aprobado por Gerencia.

La empresa esta estructurada con 36 cargos los cuales son ocupados por los 108 empleados
que laboran en la compafiia; la valoracion se aplicé a todos los cargos que méas adelante
seflalamos en un listado. Este manual consta de las siguientes partes: datos generales,
mision del puesto, perfil del cargo, funciones especificas con las respectivas competencias

y las habilidades generales para cada area.
Se detalla el formato del Manual de cargos de Incinerox:

A. DATOS GENERALES:

ROL OCUPACIONAL

CARGO ESPECIFICO

AREA /| DEPARTAMENTO

REPORTA A

SUPERVISA A

B. MISION DEL PUESTO:
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C. PERFIL DEL CARGO:

EDUCACION

FORMACION

EXPERIENCIA

SEXO

EDAD

D. FUNCIONES ESPECIFICAS HABILIDADES
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E. HABILIDADES REQUERIDAS PARA EL AREA:

Fuente: Manual de Funciones, Incinerox 2012.
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2.1.2 Comité de Valoracion

Con el fin de objetivizar el proceso, la organizacion nombra un comité de valoracion, cuya

labor es desarrollar de aqui en adelante todo el proceso.

Se realiza una entrevista al Gerente General y al Presidente, para obtener informacién
pertinente; se escoge esta herramienta porque brinda un espacio para conversar,
intercambiar ideas y obtener una informacion pertinente. (Ver la entrevista en Anexo
1).Durante la entrevista la gerencia general aprueba que el Comité de Valoracion se integre
por las personas que ocupan los cargos de: Presidente de la compafiia, Gerente General,

Asistente de Gerencia y Jefe de Recursos Humanos.

2.1.3 Valoracion de los Cargos:

Tomando en consideracion el marco tedrico, para efectuar la valoracion se toma la
designacion de puntos los mismos que para ser mas especificos determinamos factores
relacionados con ellos y desarrollamos una escala I6gica de calificacion en cada factor. Para
ejecutar la valoracion de cargos, se realiza una comparacién de los factores en cada uno de
los cargos que posee la organizacion; esto nos permite estandarizar los niveles jerarquicos.
Se escogid esta metodologia ya que los conceptos tanto del sistema por puntos y método de
comparacion de factores se unifican, es decir que al sistema de puntos se le incorporan
factores y consiste en elegir varios factores 0 competencias de acuerdo a la necesidad de la
organizacion y posteriormente dar un peso o ponderacion a cada factor para estimar su

importancia relativa y asignar salarios procurando una equidad interna.

30



Para la determinacion de los factores se tiene en cuenta la mision, vision y valores
corporativos con los que cuenta la empresa, ajustando a la realidad de cada cargo en cuanto

a sus responsabilidades y actividades. Para esto se toma en cuenta lo siguiente:

- Cada factor tiene una escala en su calificacion para lo cual se definen subfactores;
los mismos que tienen un puntaje determinado entre un valor maximo y un valor
minimo.

- Los factores nos permiten identificar y diferenciar el valor entre cada uno de los

cargos.

La finalidad de establecer subfactores sera diferenciar los distintos niveles que un mismo

factor puede presentar en los diferentes cargos de la empresa.

La ponderacidn a los factores es definida por el comité de valoracion. La cual consiste en el
valor que se fija a cada factor con el fin de dar un “peso” y establecer su importancia entre

un factor y otro para los cargos de la empresa.

Asi como se da un valor a cada factor, es también necesario hacerlo con cada uno de los
subfactores; es decir que el valor del factor es la puntuacion maxima que se le asigna al
subfactor, y el valor minimo de cada factor es el valor menor que se le fija al subfactor. Los
valores determinados a cada subfactor representan indicadores de los diferentes niveles

para cada cargo de la organizacion.
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2131 Definicion de factores:

Para realizar el proceso de definicidn de factores se realiza lo siguiente:

1. Capacitar al comité en todo lo referente a conceptos y definiciones sobre el tema.

(Ver presentacion de la capacitacién en Anexo 2)

El comité de valoracién define los factores y el peso o ponderacidn que reciben cada uno,
para ello se realizd una propuesta, (ver en Anexo 3 el cronograma de reuniones) de cada
uno de los factores de acuerdo a la realidad y necesidad de la empresa, definiéndose que los

factores a utilizar son los siguientes:

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora las consecuencias administrativas que se producen por las decisiones tomadas.

FACTOR: Innovacion y Solucion de Problemas

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora el nivel en que el cargo debe desarrollar formas creativas para abordar una

situacion o resolver un problema.
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FACTOR: Educacion

DESCRIPCION DEL FACTOR

Analiza los conocimientos académicos necesarios para ejercer con efectividad las
responsabilidades del cargo y alcanzar los resultados deseados. La educacion es adquirida
mediante estudios formales.

FACTOR: Experiencia

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora la experiencia de trabajo necesaria para que un empleado pueda desempefiar el
cargo sin dificultad. Involucra el tiempo de entrenamiento obtenido en el desempefio de

otros cargos similares que capacitan a una persona.

FACTOR: Complejidad

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora el grado de dificultad de las responsabilidades asignadas al cargo, de acuerdo con

la concentracion y esfuerzo que se requieren para ejecutarlas de manera eficaz y eficiente.




FACTOR: Core Business

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora la gestion empresarial, es decir la actividad capaz de generar valor y que es
necesario para establecer una ventaja competitiva beneficiosa para la organizacion; es el

giro de negocio.

FACTOR: Relaciones de Trabajo

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora el grado de relaciones de trabajo indispensables que deben llevarse a cabo para el
cumplimiento efectivo de las funciones del cargo. Considera los contactos que el cargo

debe mantener con los compafieros de trabajo, jefes, pares y subordinados.

FACTOR: Liderazgo

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora la habilidad que se requiere para orientar la accion de los grupos en una direccion
determinada, inspirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la
accion de ese grupo. Requiere fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la

capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los otros.
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FACTOR: Orientacion a Resultados

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora la predisposicion al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de
los estdndares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las

estrategias de la organizacion.

FACTOR: Comunicacion

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora el grado de escuchar y expresar conceptos e ideas en forma efectiva ademas de

exponer aspectos positivos.

FACTOR: Planificacion y Organizacion

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora la determinacion eficaz de las metas y prioridades de su tarea/area/proyecto

estipulando la accidn, los plazos y los recursos requeridos.

Al presentar estos once factores, el Comité analizd y escogio seis de ellos que son los que
mas se alinean con la mision, vision y valores corporativos de la organizacion. Estos

factores son:

v"Innovacién y solucion de problemas.

v" Toma de decisiones.
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v' Liderazgo.
v" Core Business.
v" Educacion.

v' Experiencia.

Como se menciond anteriormente, los factores deben tener una ponderacion y establecer su
importancia entre un factor y otro para los cargos de la empresa. En la reunion del Comité
se determina cual es el factor mas importante y el menos importante, y entre el maximo y el
minimo se establece el peso de los demas factores de acuerdo a su relevancia (mision,
vision, valores) y los que se identifiquen con la estrategia empresarial. El valor total de

estos factores suman 1200 puntos,

La ponderacion se detalla en la siguiente tabla:

FACTORES Y COMPETENCIA DE VALORACION

N° FACTORES Y COMPETENCIAS PODERACION PUNTOS
1 | Innovacidn y Solucién de Problemas 300
2 | Toma de Decisiones 250
3 | Liderazgo 200
4 | Core Business 200
5 | Educacion 150
6 | Experiencia 100
Total 1200
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2.1.3.2 Definicién de subfactores

Siguiendo la misma metodologia del punto anterior, para especificar los subfactores de

cada uno de los seis factores se concluyd en las siguientes escalas:

FACTOR: Innovacion y Solucion de Problemas

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora el nivel en que el cargo debe desarrollar formas creativas para abordar una

situacion o resolver un problema.

SUBFACTORES

1 El cargo requiere de manera esporadica plantear soluciones innovadoras/efectivas

que afectan Unicamente a las tareas del cargo.

2 El cargo requiere con cierta frecuencia plantear soluciones innovadoras/efectivas

que afectan Unicamente a su grupo de trabajo.

3 El cargo requiere plantear con frecuencia soluciones innovadoras/efectivas que

pueden afectar las tareas o resultados de una unidad o area

4 La innovacion frecuente es uno de los elementos necesarios para desempefiar el
cargo o solucionar problemas que pueden afectar las tareas o resultados de varias

unidades o areas.

5 Los resultados y soluciones que genera el cargo dependen principalmente de un alto
grado de innovacién y creatividad que pueden afectar a toda la organizacion.
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FACTOR: Toma de decisiones

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora las consecuencias administrativas que se producen por las decisiones tomadas.

SUBFACTORES

1 Toma decisiones sobre aspectos relacionados exclusivamente con su trabajo, por lo
que tienen un minimo efecto sobre la calidad o cantidad de resultados, o sobre la

generacion y administracion de servicios

2 Toma decisiones sobre aspectos relacionados con su grupo de trabajo, por lo que
tienen un bajo efecto sobre la calidad o cantidad de resultados, o sobre la

generacion y administracion de servicios

3 Toma decisiones que afectan moderadamente a la calidad o cantidad de los

resultados de su area y a la generacion y administracion de servicios.

4 Toma decisiones que afectan significativamente a la calidad o cantidad de los

resultados de varias areas, y a la generacion y administracion de servicios.

5 Toma decisiones de trascendencia que afectan de manera critica a la calidad o
cantidad de los resultados de toda la organizacion, y a la generacién y

administracion de servicios.

FACTOR: Liderazgo

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora la habilidad que se requiere para orientar la accion de los grupos en una direccion
determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios de desarrollo de la
accion de ese grupo. Requiere fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la
capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los otros.
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SUBFACTORES

1 Su participacion como lider es minima, no requiere que el grupo lo perciba como

lider. Su cargo no precisa fijar objetivos y ponerlos en marcha.

2 Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado seguimiento de lo

encomendado.

3 Su cargo requiere de fijar objetivos y realizar un adecuado seguimiento brindando

feedback a los diferentes integrantes, escucha a los demas y es escuchado.

4 Orienta la accion de su grupo en una direccion determinada, inspirando valores de
accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da

feedback sobre su avance integrando las opiniones de los diferentes integrantes.

FACTOR: Core Business

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora la gestion empresarial, es decir la actividad capaz de generar valor y que es
necesario para establecer una ventaja competitiva beneficiosa para la organizacion; es el

giro de negocio.

SUBFACTORES

1 Los servicios internos que se prestan no tienen una relacion directa con la misién de
la empresa y pueden ser sustituidos por proveedores externos sin que se afecte la

calidad de los productos, la rentabilidad de la empresa o la satisfaccion del cliente.

2 Se prestan servicios internos de apoyo que implican soporte técnico y asesoria.
Aunque no estdn relacionados directamente con la mision de la organizacion,

facilitan una mejor gestion a las actividades primarias.

3 Dentro de las actividades primarias, son servicios que dan valor agregado a aquellos

gue estan frente al cliente
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4 Dentro de la cadena de valor, son los servicios que crean directamente el valor
frente al cliente. Caracterizan los momentos en que éste se relaciona directamente

con la empresa y sus productos.

FACTOR: Educacion

DESCRIPCION DEL FACTOR

Analiza los conocimientos académicos necesarios para ejercer con efectividad las
responsabilidades del cargo y alcanzar los resultados deseados. La educacion es adquirida

mediante estudios formales.

SUBFACTORES

Titulo de Bachiller

Tecnologia

Titulo Universitario

Al W] N P

Maestria

FACTOR: Experiencia

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora la experiencia de trabajo necesaria para que un empleado pueda desemperiar el
cargo sin dificultad. Involucra el tiempo de entrenamiento obtenido en el desempefio de
otros cargos similares que capacitan a una persona.
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SUBFACTORES

Sin Experiencia

Un afo de experiencia

Dos afos de experiencia

& | N -

Tres afios de experiencia

La ponderacion a los subfactores consiste en establecer puntos a cada uno de ellos, de esta
manera el valor méas alto del subfactor es igual al valor maximo del factor y en forma
similar el valor mas bajo del subfactor es igual al minimo posible del mismo factor.
Finalmente el comité asign6 mediante progresion aritmética la asignacion de puntos a los

subfactores de acuerdo a la ponderacién previamente asignada a cada factor.
2.2 Aplicacion:

El método de valoracion es aplicado a 36 cargos de la empresa, el cual es efectuado
mediante un formato (Ver tabla 2.). Para llevar a cabo esta metodologia es necesario seguir

los siguientes pasos que se explica a continuacion:

1. Designar todos los cargos a la tabla, estos cargos valorados son ordenados de mayor
a menor segun el puntaje obtenido; de acuerdo a la tabla se colocan los factores con
su significado, cada uno de ellos se divide entre cuatro o cinco subfactores con su
respectiva ponderacion.

2. Una vez que los cargos estan ordenados de mayor a menor con el puntaje obtenido,
el siguiente paso es clasificar en grados, estos grados son: A, B, C y D; los cuales
nos permite diferenciar el nivel de ubicacion de los cargos de acuerdo a su orden
jerarquico.
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Posterior a esto, se incluye en la tabla dos columnas que corresponden a los nombres de
los trabajadores que los representamos como: trabajador 1, trabajador 2, etc y el sueldo
actual de cada uno de ellos.

3. Obtenida esta informacion, y definiendo los salarios maximos, minimos Yy
promedios establecidos en cada grado, asi como la dispersion entre ellos, se define
los rangos salariales que son los que nos permiten guiarnos e identificar cual sera el
sueldo maximo y el minimo que cada cargo debe tener segun el grado en el que se
ubique.

4. Finalmente se hace una comparacion de los sueldos actuales y la administracion de
la empresa definird la accién a tomar en los casos de empleados que ostentan

salarios mas altos a los rangos al que pertenecen 0 méas bajos del mismo.
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MATRIZ DE VALORACION

Tabla 2 Modelo de la Matriz de Valoracion de Cargos
Innovacion y
Solucién Toma Decisiones Liderazgo Core Business Educacion Experiencia
Factor------> problemas
Valora la habilidad que
se requiere para orientar
Analiza los S
Valora la experiencia de

Valora el nivel en
que el cargo debe
desarrollar formas

creativas para
abordar una

Valora las
consecuencias

administrativas que
se producen por las

la accidn de los grupos
en una direccién
determinada, inspirando
valores de accion y
anticipando escenarios
de desarrollo de la accién
de ese grupo. Requiere

Valora la gestion
empresarial, es decir la
actividad capaz de
generar valor y que es
necesario para establecer
una ventaja competitiva
beneficiosa para la

conocimientos

académicos necesarios

para ejercer con
efectividad las

responsabilidades del

cargo y alcanzar los
resultados deseados.

trabajo necesaria para
que un empleado pueda
desempefiar el cargo sin
dificultad. Involucra el
tiempo de entrenamiento
obtenido en el
desempefio de otros

situacion o . i o
decisiones tomadas fijar objetivos, el
resolver un L , N - -
roblema seguimiento de dlchos organizacion; es el giro La go_lucauoq es cargos similares que
P ' objetivos y la capacidad de negocio. adquirida mediante capacitan a una persona
de dar feedback, estudios formales. p P '
integrando las opiniones
CARGO de los otros.

Subfactor—>| 1 |2|3({4|5|1(2|3|4| 5 1 2 3|4 1 2 3|14|1|2)|3 4 1 2 3 4

TOTAL

Fuente: Arteaga, Gabriela 2013
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CAPITULO 3: RESULTADOS

En el capitulo anterior se menciond la metodologia de todo el proceso de valoracion,
como resultado tenemos la realizacion de la valoracion de cargos y con ello la
realizacion de una comparacion de los sueldos reales de cada persona ubicada en los
cargos que se muestran de acuerdo a la puntuacion obtenida por cada uno de los
mismos. Una vez realizados los dos ejercicios mencionados, se elabora un anélisis de
dispersion en los grados A, B, C y D para identificar qué cargos estdn bien o mal

retribuidos segun el rango de remuneracion al que pertenecen.
3.1 Valoracion de Cargos:

De acuerdo a la tabla 2 del capitulo anterior que es un Modelo de la Matriz de
Valoracién, se realizo el proceso de valoracion de cargos, con la manera indicada en la

metodologia, esto es:

a) EIl comité escogid los factores a valorar; estos se ubicaron en la matriz para calificar
a los 36 cargos que mantiene la empresa.

b) Cada factor contiene sub-factores, los cuales tienen su respectiva ponderacion, esta
ponderacién ha sido asignada a todos los cargos segun la funcién o actividades que
estos realizan (perfil del cargo), mediante un analisis minucioso por parte del
comité.

c) Posteriormente se obtuvo un puntaje total en cada uno de los cargos y se ordené a
los mismos de manera descendente de acuerdo a la puntuacion obtenida como se

indica en la siguiente matriz.
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Tabla 3 Matriz de Valoracion de Cargos

Innovacidn y Solucién
problemas

Toma Decisiones

Liderazgo

Core Business

Educacion

Experiencia

Valora el nivel en que el
cargo debe desarrollar

Valora las consecuencias
administrativas que se

Valora la habilidad que se
requiere para orientar la accion
de los grupos en una direccion
determinada, inspirando valores

de accién y anticipando
escenarios de desarrollo de la

Valora la gestion
empresarial, es decir la
actividad capaz de
generar valor y que es
necesario para

Analiza los
conocimientos
académicos necesarios
para ejercer con
efectividad las

Valora la experiencia
de trabajo necesaria
para que un empleado

pueda desempefia

rel

cargo sin dificultad.

Involucra el tiem

po

a[g:g;? S;Za;'i\{j:c?g;ao producen por las decisiones accion de ese grupo. Requiere establecer una ventaja rg;go:sagll(l:lgr?zdaerslggl de entrenamiento TOTAL
resolver un problema tomadas fijar objetivos, el seguimiento de competitiva resm?lta)t/jos deseados obtenido en el
P ' dichos objetivos y la capacidad beneficiosa para la La educacion es ' desempefio de otros
de dar feedback, integrando las | organizacion; es el giro adauirida mediante cargos similares que
opiniones de los otros. de negocio. es?udios formales capacitan a una
CARGO ) persona.
Subfactor---->| 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
Jefe de Comercializacion y
Transporte 300 250 200 100 112 100 1062
Jefe de Planta Pifo 300 250 200 100 112 100 1062
Jefe de Planta Shushufindi 300 250 200 100 112 100 1062
Jefe de Mantenimiento 300 250 200 100 112 100 1062
Jefe de Bioremediacion 300 200 200 200 112 100 1112
Jefe Administrativo Financiero 300 250 200 100 112 100 1062
Jefe de Bodega 240 200 200 200 112 100 1052
Jefe de Construccion 240 200 200 200 112 100 1052
Jefe de Plantacion 240 200 200 200 112 100 1052
Supervisor de Campo 240 200 160 200 112 75 087
Jefe de SSO 300 200 160 100 112 100 972
Jefe de Talento Humano 240 200 200 100 112 100 952
Contadora 240 200 160 100 112 100 912
Médico Ocupacional 240 200 160 100 112 75 887
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Asistente de Planta SSFD

240 150 160 150 76 75 851
Asistente de Planta Pifo 240 150 160 150 76 75 851
Asistente de Comercializacion 240 150 160 100 112 75 837
Asistente de Logistica 240 150 160 100 112 50 812
Asistente de Gerencia 240 150 120 50 112 75 747
Secretaria Ejecutiva 180 150 160 50 112 75 727
Asistente de Talento Humano 180 150 160 50 112 75 727
Asistente de Mantenimiento 180 150 120 100 76 75 701
Asistente Contable 180 150 120 50 112 75 687
Auxiliar de Comercializacion 180 150 120 100 76 50 676
Auxiliar Contable 180 150 120 50 76 75 651
Asistente de Cobranza 180 150 120 50 38 50 588
Chofer de Trailer 120 100 80 150 38 75 563
Chofer de Furgén 120 100 80 150 38 75 563
Operador de Horno 120 100 80 200 | 38 25 563
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563
Soldadores 120 100 80 150 38 50 538
Mensajero 120 150 80 50 38 75 513
Obrero de Trituracion 60 100 80 200 | 38 25 503
Operador de Bodega 60 100 80 150 38 25 453
Ayudante de Chofer 60 100 80 100 38 50 428
Aucxiliar de Oficina 60 50 40 50 38 25 263

Fuente: Arteaga, Gabriela 2013
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3.1.1 Comparativo Salarial:

El comparativo salarial consiste en ubicar dentro de la matriz de valoracion los nombres
de los trabajadores de acuerdo al cargo que ocupan y a su vez colocar el sueldo actual
que tienen, para mantener la respectiva confidencialidad, los nombres de los

trabajadores fueron reemplazados como: trabajador 1, trabajador 2.

A traves del comparativo salarial, se puede realizar un andlisis grafico y comparar la
retribucion que actualmente perciben los trabajadores de acuerdo al rango salarial en el
que se ubican versus la retribucion que deberian tener de acuerdo a la valoracion de

cargos realizada.

A continuacién se muestra la matriz de valoracion resultante con los nombres de los
trabajadores, su respectivo cargo y el sueldo actual. La matriz con los datos especificos

de la cual se resume la que a continuacion sefialamos se encuentra en el Anexo 5.
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Tabla 4. Matriz de Valoracion de Cargos con grados

Total

Cargo de Nombre del Empleado Suesldo Grados
puntos
Jefe de Comercializacion y Transporte 1062 | Trabajador 1 2300
Jefe de Planta Pifo 1062 | Trabajador 2 1650
Jefe de Planta Shushufindi 1062 | Trabajador 3 1400
Jefe de Mantenimiento 1062 | Trabajador 4 1250
Jefe de Bioremediacion 1112 | Trabajador 5 1900
Jefe Administrativo Financiero 1062 | Trabajador 6 1750
Jefe de Bodega 1052 | Trabajador 7 790 A
Jefe de Construccion 1052 | Trabajador 8 1750
Jefe de Plantacion 1052 | Trabajador 9 1500
Supervisor de Campo 987 | Trabajador 10 1200
Jefe de SSO 972 | Trabajador 11 1850
Jefe de Talento Humano 952 | Trabajador 12 1700
Contadora 912 | Trabajador 13 1200
Médico Ocupacional 887 | Trabajador 14 1120
Asistente de Planta SSFD 851 | Trabajador 15 850
Asistente de Planta Pifo 851 | Trabajador 16 670
Asistente de Comercializacion 837 | Trabajador 17 1150
Asistente de Logistica 812 | Trabajador 18 750
Asistente de Gerencia 747 | Trabajador 19 350
Secretaria Ejecutiva 727 | Trabajador 20 780 B
Asistente de Talento Humano 727 | Trabajador 21 550
Asistente de Mantenimiento 701 | Trabajador 22 486
Asistente Contable 687 | Trabajador 23 600
Auxiliar de Comercializacion 676 | Trabajador 24 500
Auxiliar Contable 651 | Trabajador 25 456
Asistente de Cobranza 588 | Trabajador 26 500
Chofer de Trailer 563 | Trabajador 27 560
Chofer de Trailer 563 | Trabajador 28 560
Chofer de Trailer 563 | Trabajador 29 560
Operador de Horno 563 | Trabajador 30 526
Chofer de Furgon 563 | Trabajador 31 521
Chofer de Furgon 563 | Trabajador 32 521
Chofer de Furgén 563 | Trabajador 33 521
Chofer de Furgén 563 | Trabajador 34 521
Chofer de Furgén 563 | Trabajador 35 521
Operador de Horno 563 | Trabajador 36 504
Operador de Horno 563 | Trabajador 37 504
Operador de Horno 563 | Trabajador 38 504
Operador de Horno 563 | Trabajador 39 504 c
Operador de Horno 563 | Trabajador 40 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 41 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 42 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 43 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 44 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 45 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 46 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 47 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 48 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 49 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 50 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 51 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 52 504
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Operador de Patio 563 | Trabajador 53 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 54 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 55 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 56 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 57 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 58 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 59 504
Operador de Patio 563 | Trabajador 60 480
Soldadores 538 | Trabajador 61 686
Soldadores 538 | Trabajador 62 686
Mensajero 513 | Trabajador 63 500
Mensajero 513 | Trabajador 64 470
Obrero de Trituracion 503 | Trabajador 65 486
Obrero de Trituracion 503 | Trabajador 66 486
Obrero de Trituracion 503 | Trabajador 67 486
Obrero de Trituracion 503 | Trabajador 68 486
Obrero de Trituracion 503 | Trabajador 69 486
Operador de Bodega 453 | Trabajador 70 504
Operador de Bodega 453 | Trabajador 71 504
Operador de Bodega 453 | Trabajador 72 504
Operador de Bodega 453 | Trabajador 73 504
Ayudante de Chofer 428 | Trabajador 74 484
Ayudante de Chofer 428 | Trabajador 75 484
Ayudante de Chofer 428 | Trabajador 76 484
Ayudante de Chofer 428 | Trabajador 77 484
Ayudante de Chofer 428 | Trabajador 78 484
Ayudante de Chofer 428 | Trabajador 79 484
Ayudante de Chofer 428 | Trabajador 80 484
Ayudante de Chofer 428 | Trabajador 81 484
Ayudante de Chofer 428 | Trabajador 82 484
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 83 660
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 84 660
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 85 660
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 86 504
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 87 484
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 88 478
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 89 418
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 90 418
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 91 418
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 92 418
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 93 418
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 94 396
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 95 396
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 96 396
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 97 396
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 98 396
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 99 352
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 100 352
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 101 352
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 102 352
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 103 352
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 104 352
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 105 352
Obrero de Construccion 363 | Trabajador 106 352
Auxiliar de Oficina 263 | Trabajador 107 412
Auxiliar de Oficina 263 | Trabajador 108 412

Fuente: Arteaga, Gabriela 2013
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3.1.2 Rangos Salariales:

Antes de definir los rangos salariales se clasificd a todos los cargos en grados de
acuerdo a su jerarquia, clasificarlos de esta manera nos permite una mayor objetividad
al momento de definir los rangos salariales y asi hacerlo por grupos de acuerdo a su
jerarquia y a la remuneracion actual. Los grados de acuerdo a su jerarquia son: grado A,

grado B, grado C y grado D, siendo su distribucion la siguiente:

El grado A pertenece a los cargos de Jefaturas, Supervisores, Contadora y

Médico Ocupacional.

e Enel grado B se ubican los cargos de Asistentes y Auxiliares,

e El grado C corresponde a Choferes de Trailer y Choferes de Furgon, Ayudantes
de chofer, Operadores, Obreros de trituracion, Mensajeros y Soldadores.

e Finalmente en el grado D se sitlan los cargos de Obreros de construccion y

Auxiliares de oficina.

Se establecio de esta manera los grados para que haya una igualdad al momento de

formar los rangos salariales y la dispersidn no sea tan amplia.

Posteriormente al colocar los sueldos de todos los trabajadores, se procedio a definir los
rangos salariales; para establecer los mismos se realiz6 un promedio de sueldos de todos

los cargos en cada uno de los grados: A, B, Cy D.

Tras haber obtenido el promedio de sueldos, de este mismo valor se calculd la
dispersion para el rango minimo que es el 0,75% y el 1,75% para el rango maximo; esto

se realiz6 en cada uno de los grados.
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A continuacion se detalla el calculo de los rangos salariales:

Tabla 5. Rangos Salariales

Porcentaje de ]
_ - Porcentaje de
dispersion: _ _ y
Grado Promedio dispersion 1,25%
0,75%
Rango minimo Rango méaximo
A 1.150,00 1.525,71 1.950,00
B 600,00 636,83 1.149,00
C 480,00 509,48 599,00
D 320,00 429,08 479,00

Fuente: Arteaga, Gabriela 2013

El rango minimo significa que para cada uno de los grados ese sera el menor valor que
un cargo puede ganar dentro de su rango salarial, mientras que el rango méaximo
significa que ese sera el valor superior que un cargo ganaria dentro del rango, los
porcentajes para la definicion de los rangos minimo y méximo de cada grado los
obtuvimos aplicando una variable de + - un 25% respectivamente, lo cual indica un

valor maximo, minimo y promedio.

Una vez establecidos los grados y rangos salariales, se identificaron cuéles son los
cargos que estan siendo sobrevalorados y los que estin siendo “mal pagados” de
acuerdo al rango salarial al que pertenecen. Dentro de la matriz de valoracién se resalta
de color amarillo aquellos cargos que estan sobrevalorados y de color rojo a los cargos

mal pagados (Ver la Matriz de Valoracidén en Anexo 5)
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3.1.3 Analisis de dispersion:

Graéfico 1: Andlisis de dispersion- Grado A
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Fuente: Arteaga, Gabriela. 2013

De acuerdo con los resultados obtenidos, se identifica que en el grado A, dos cargos que
representan el 14,28% de la muestra se ubica por debajo del limite inferior del rango
establecido, cinco cargos son el 35,7% de la muestra y se ubican en la media inferior del
rango, seis cargos constituyen el 42,8% y se ubican en la media superior y apenas un

7,14% que es un cargo de la muestra, excede el limite superior establecido.
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Graéfico 2: Analisis de dispersion- Grado B
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Fuente: Arteaga, Gabriela. 2013

De acuerdo a los resultados obtenidos podemos identificar que el 50% de la muestra se
ubica por debajo del limite inferior establecido para el rango salarial del grupo B, lo que
nos demuestra una clara necesidad de revision salarial para este amplio grupo, el
41,67% de la muestra se ubica en la media inferior del rango salarial establecido y

unicamente el 8,33% se ubica en el limite superior del rango salarial.
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Graéfico 3: Analisis de dispersion- Grado C
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Fuente: Arteaga, Gabriela. 2013

De acuerdo a los datos obtenidos se identifica que el 9.09% de la muestra se ubica por
debajo del limite inferior establecido para el grupo (diferencia minima de no mas del
2.5%), el 72,73% de la muestra se ubica en el rango de la media inferior del grupo, el
9,09% se ubica en el limite superior del rango y otro 9,09% alcanza el limite superior

establecido en un 10% lo que lo convierte en el referente superior de este grupo.
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Graéfico 4: Analisis de dispersion- Grado D
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Fuente: Arteaga, Gabriela. 2013

En este grupo salarial identificamos que el 0% de la muestra se ubica por debajo del
limite inferior, el 12,5% esta en la media inferior del rango y el 50% en la media
superior establecida, nos llama la atencion que el 37,5% de la muestra alcanza el limite
superior del rango salarial. Recordemos que una estrategia muy efectiva de retencion de
personal es una escala salarial superior del promedio del mercado sin que esto nos
garantice una rotacién nula y tampoco consideramos que sea la Unica herramienta

efectiva para mantener estabilidad y buen clima laboral.

Una vez realizado el andlisis, se propone la siguiente sugerencia de Politica Salarial:
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Politica Salarial

“Es el conjunto de decisiones organizacionales que se toman en asuntos referentes a la
remuneracion 'y las prestaciones otorgadas a los colaboradores”. (Varela,

Adminstracion de Recursos Humanos, 2006)

Objetivos de la politica:

1. Crear un sistema de remuneracion que sea equitativo para la organizacion y los
trabajadores.

2. Retribuir al personal de acuerdo al cumplimiento de factores y competencias
establecidos:

- Innovacion y Solucién de Problemas,

- Toma de Decisiones,

- Liderazgo,

- Core Business,

- Educacion,

Experiencia

Politicas Generales:

% La remuneracion de los empleados no sera menor al salario minimo establecido
por la ley.

% Es politica de la empresa el pago justo a todos sus colaboradores de acuerdo al
analisis objetivo de jerarquia y funciones de su cargo.

% Las descripciones y valores asignados a los cargos de la empresa seran

revisados cada vez que ocurran cambios de fondo, aparezcan nuevos

requerimientos para puestos actuales o0 nuevos cargos.
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La valoracion de cargos serd responsabilidad del area de Recursos Humanos.
Durante el proceso podran intervenir los Jefes de cada unidad o area y la
Gerencia.

La valoracion de cargos o puestos nuevos serd realizada entre el responsable de
la unidad, area o departamento a la que pertenece el puesto y un responsable de
Recursos Humanos. La incorporacién de los criterios y valores asignados a los
puestos creados y su administracion son responsabilidad de Recursos Humanos.

El proceso de valoracion se revisara anualmente.

No se puede disponer de un presupuesto salarial si el cargo no ha sido valorado

previamente e incluido en el esquema salarial adecuado a su puntaje.
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Diagrama de flujo: Proceso de Valoracién de Cargos

Figura 2: Flujograma de Valoracion de Cargos
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CAPITULO 4: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo veremos las conclusiones y recomendaciones tras haber realizado el

analisis de dispersion:

4.1 Conclusiones:

» Se definieron los fundamentos tedricos y se establecieron factores y
competencias de acuerdo a la necesidad de la empresa para ejecutar la
valoracion de cargos y asi obtener resultados mas objetivos.

» Como resultado del proceso de valoracion de cargos y determinacion de rangos
salariales, la direccion de la compafiia podra analizar individualmente a sus
empleados y determinar quienes podran acceder a planes de carrera e
incrementos salariales.

» Mediante este trabajo se ha obtenido un sistema de determinacién salarial para
todos los cargos actuales de la empresa, que sirve como medio de motivacion
para el personal y una herramienta administrativa de apoyo para toma de
decisiones directivas.

» Se desarrollé un Manual de Valoracion que servird como guia para quienes
ejecuten los proximos procesos o actualizaciones de valoracion de cargos dentro
de la empresa. (Ver en Anexo 6)

» Se elabord la propuesta de una Politica Salarial, que permite definir lineamientos

generales para tomar decisiones adecuadas y objetivas.
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4.2 Recomendaciones:

En base al trabajo realizado, desarrollamos las siguientes recomendaciones:

» Se sugiere revisar el formato de Descriptivo de Cargos, ya que dentro de los
requisitos del perfil solicitado se sefiala especificamente el “sexo” y “edad” para
cada cargo, esto muestra un acto de discriminacion.
» Realizar el proceso de valoracion de cargos al menos una vez al afio para
mantener la equidad salarial.
» A partir del analisis de dispersion realizado consideramos importantes las
siguientes recomendaciones:
> Nivelar los salarios de aquellos cargos que actualmente se encuentran por
debajo del limite inferior establecido para cada grupo a fin de garantizar
equidad en toda la empresa, no olvidemos que los cargos mal remunerados
son las principales debilidades de rotacion de personal, ain mas si los
empleados que ocupan estos cargos demuestran buenos indices de
desempefio en sus funciones.

> Para el grupo de cargos que exceden el limite superior de su grado,
consideramos muy importante analizar las causas que generan este pago
adicional y determinar objetivamente su justificacion, esto con el afan de
mantener la equidad salarial dentro de la empresa y de ser el caso la
definicién de una metodologia remunerativa distinta para estas posiciones.

» Finalmente debemos mencionar que gran parte del éxito de nuestra propuesta
dependera de la concientizacion que la Direccion Ejecutiva de la empresa
demuestre al respecto de nuestro proyecto, debera analizar, depurar y sobre todo

velar por el estricto cumplimiento de la Politica Salarial planteada.

60



4.3 Bibliografia:

* Libros:

v

Bohlander, G., & Sherman, A. (2003). Administracion de Recursos

Humanos.(122 ed.) Madrid: Thomson.

v Chiavenato, I. (2009). Gestion del Talento Humano. (3% ed.). Colombia: Mc
Graw Hill.

v (2012) Cddigo del Trabajo. (182 ed.). Quito: Corporacién
de Estudios y Publicaciones.

v’ Desler, G., & Varela, R. (2011). Administracion de Recursos Humanos. (5% ed.).
México: Pearson.

v' Dessler, G. (2009). Administracion de Recursos Humanos. (112 ed.). México:
Pearson.

v" Megjia, L., Balkin, David., & Cardy, Robert. (2008). Gestion de Recursos
Humanos. (52 ed.). Madrid: Pearson.

v" Mondy, W. (2010). Administracion de Recursos Humanos. (112 ed.). México:
Pearson.

v Puchol, L. (2003). Direccién y Gestion de Recursos Humanos. (52 ed.). Madrid:
Diaz de Santos.

v Varela, R. (2006). Administracion de Recursos Humanos. (6% ed.). México:
Pearson.

* Internet:

v . Richard. (2007). Teoria de la Equidad de Adam Smith. Recuperado de:
http://adamssuteoria.blogspot.com/

v' Fonar, J. (2007). Teoria del Valor de Adam Smith. Recuperado de:

http://jaedfonar.espacioblog.com/post/2007/03/10/adam-smith-y-su-teoria-del-

valor.

61



v" Recuperadode:http://sigma.poligran.edu.co/politecnico/apoyo/administracion/ad
mon1/pags/juego%20carrera%20de%200bservacion/HERZBERG2.html

62



ANEXOS
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Anexo 1:

Entrevista

Fecha:

El objetivo de la entrevista es obtener informacion que permita definir y desarrollar la

Valoracién de Cargos de manera objetiva en la empresa Incinerox.

1. De acuerdo a los pasos previamente explicados acerca del esquema de

fijacion salarial objetiva, estd de acuerdo en mantener estos pasos?

2. Esta de acuerdo que se forme un Comité? O usted va a definir todo el

proceso?

3. Como se van a definir los factores de valoracion? En qué se va a basar?
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Anexo 2:

Presentacion de diapositivas al Comité de Valoracién: ;Qué es la

Valoracién de Cargos?

VALORACION DE CARGOS

INCINEROX

Que es la Valoracion de Cargos?

La valoracion de cargos es el proceso que permite analizar y
comparar las descripciones de los cargos, con la finalidad de
asignar a cada cargo un niimero de puntos, para colocarlos en
un orden de clases, que sirvan de base para la implantacion
de un sistema técnico de administracion de remuneraciones.

La valoracion de cargos es un sistema que permite
determinar el valor relativo de cada cargo dentro de la
estructura de cargos de la Institucion.

Adicionalmente, la valoracion de cargos ayuda a establecer
las diferencias esenciales entre los cargos, asi como el valor
individual de cada clase de cargo.
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Objetivo

® Clasificar y valorar los cargos de la empresa a traves del
sistema de factores para estimar su importancia relativa y

asignar los salarios basicos procurando la equidad interna.

* Es importante tomar en cuenta que lo que se va a valorar es
el cargo en funcion de las actividades y responsabilidades que

se tiene, no la persona que ocupa el cargo.

Politicas

® Se conformara un Comiteé para el proceso de clasificacion y

valoracion de cargos.

® [ os factores de valoracion deben tener relacion con la mision

y vision institucional.

® Los factores deben tener una definicion para su

interpretacion uniforme y desglosada en grados
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Pasos para el esquema de fijacion
salarial:

L4 Organigrama estructural

Manual de Funciones Puntos

Valoracion de Cargos 4 Factores

Escala Salarial Hay

Encuesta de Mercado
o Presupuesto

® Comparacion con sueldos reales

Conformar Comité

FACTORESY COMPETENCIAS PONDERACION
PUNTOS

PLANIFICACIONY ORGANIZACION 200
COMUNICACION 200
EDUCACION 200
EXPERIENCIA 140
COMPLEJIDAD 130
RELACIONES DETRABAJO 130
TOTAL 1000




-

EXPERIENCIA
140 PUNTOS

Es la experiencia de trabajo que se necesita para que un empleado pueda desempefiar
sus funciones sin dificultad. Es el tiempo de entrenamiento obtenido en el desempeiio

de otros cargos similares.

.

1

Hasta un ano

Entre uno y dos afios
Entre dos y tres afios
Entre tres y cuatro afios
Entre cuatro y cinco afios

Mas de cinco afios

23

46

69

92

115

140

~
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Anexo 3:

Cronograma de reuniones con el comité de valoracion

ENERO FEBRERO MARZO
Tarea Mes
2 2 3 2
Entrevista con el Gerente General
y Presidente de la compafiia '
Reunion con el comité de
valoracion, presentacion: Qué es —
la valoracion de cargos?
Eleccién y puntuacion de los
factores y competencias que se
van a valorar
Definicion de conceptos de cada
uno de los factores
Definicion de conceptos de cada
uno de los subfactores ’
Proceso de valoracion de los
cargos: lera parte —
CP;(r)ces..o de valoracion de los —_—
gos: 2da parte
Proceso de valoracion de los
cargos: 3era parte
Definicion de rangos salariales —
Egﬁiigz?g::)er; final: apaI|5|s, —_—
y recomendaciones
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Anexo 4:

Carta de confirmacion del Gerente General de la realizacion de la

capacitacion al comité de valoracion:

OB A SUS PRORLEMAS DE COMTAMINAC KON

Quito 31 de mayo de 2013
Sefiores

FACULTAD DE PSICOLOGIA
PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

PRESENTE.-

Por la presente, certifico que Gabriela Arteaga Balded
talleres de capacitacién y reuniones con el pes

INCINEROX.
Dentro de sus tareas realizadas fueron:

- Capacitar al Comité en todo lo re

Cargos.
Definir los factores a valorar y la ponderacién a cada uno de eflos.
Proceso de Valoracién para los cargps de la empresa.

- Presentacién de andlisis y resu

Es todo cuanto puedo decir en honor a la
presente certificado como creyere conven

A te

INCINEROX CIA. LTDA.
Diego va RUC 1791414713001
GERENTE GENERAL

José Andrade Oe1-512 y Joaquin Mancheno (Carcelén) - Quito Telefax: 2481865 / 2
E-mail: info@incinerox.com.ec
www.incinerox.com
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Anexo 5:

Matriz final del proceso de Valoracion de Cargos:

MATRIZ DE VALORACION
Innovacién y Solucion
Factor------> problemas Toma Decisiones Liderazgo Core Business Educacion Experiencia
Valora la habilidad que se . —
. - Analiza los Valora la experiencia
requiere para orientar la L de trabai .
accion de los grupos en una Valora la gestion conocimientos ¢ trabajo necesaria
académicos para que un empleado

Valora el nivel en que el cargo
debe desarrollar formas

Valora las consecuencias

administrativas que se

direccion determinada,
inspirando valores de accion y
anticipando escenarios de

empresarial, es decir la
actividad capaz de
generar valor y que es

necesarios para
ejercer con
efectividad las

pueda desempefiar el
cargo sin dificultad.
Involucra el tiempo de

problema tomadas objetivos. el seguimiento de | competitiva beneficiosa cargo y alcanzar los obtenido en el
’ RS o resultados deseados. | desempefio de otros
dichos objetivos y la para la organizacion; es La educacion es cargospsimilares que
capacidad de dar feedback, el giro de negocio. adquirida mediante capacitan a una
integrando las opiniones de los -
CARGO otros. estudios formales. persona.
Subfactor——->| 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 1 2 3 [4] 1 2 3] 4
Jefe de
Comercializacion
y Transporte 300 250 200 100 112 100 | 1062 | Empleado 1 2300
Jefe de Planta Pifo 300 250 200 100 112 100 | 1062 | Empleado 2 1650
Jefe de Planta
Shushufindi 300 250 200 100 112 100 | 1062 | Empleado 3 1400
Jefe de
Mantenimiento 300 250 200 100 112 100 | 1062 | Empleado 4 1250
Jefe de A
Bioremediacion 300 200 200 200 112 100 | 1112 | Empleado 5 1900
Jefe
Administrativo
Financiero 300 250 200 100 112 100 | 1062 | Empleado 6 1750
Jefe de Bodega 240 200 200 200 112 100 | 1052
Jefe de
Construccion 240 200 200 200 112 100 | 1052 | Empleado 8 1750
Jefe de Plantacion 240 200 200 200 112 100 | 1052 | Empleado9 | 1500
Supervisor  de 240 200 160 200 112 75 987 |Empleado10| 1200
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Campo

Jefe de SSO

300 200 160 100 112 100| 972 | Empleado 11 1850
Jefe de Talento
Humano 240 200 200 100 112 100 | 952 | Empleado 12 1700
Contadora 240 200 160 100 112 100| 912 |Empleado 13| 1200
Meédico
Ocupacional 240 200 160 100 112 75 887
Asistente de
Planta SSFD 240 150 160 150 76 75 851 | Empleado 15 850
Asistente de
Planta Pifo 240 150 160 150 76 75 851
Asistente de
Comercializacién 240 150 160 100 112 75 837 | Empleado 17 1150
Asistente de
Logistica 240 150 160 100 112 50 812 | Empleado 18
Asistente de
Gerencia 240 150 120 50 112 75 747
Secretaria
Ejecutiva 180 150 160 50 112 75 727 | Empleado 20
Asistente de
Talento Humano 180 150 160 50 112 75 727
Asistente de
Mantenimiento 180 150 120 100 76 75 701
Asistente
Contable 180 150 120 50 112 75 687
Auxiliar de
Comercializacién 180 150 120 100 76 50 676 | Empleado 24
Auxiliar Contable 180 150 120 50 76 75 651
Asistente de
Cobranza 180 150 120 50 38 50 588 | Empleado 26 500
Chofer 120 100 80 150 38 75 563 | Empleado 27| 560
Chofer 120 100 80 150 38 75 563 | Empleado28| 560
Chofer 120 100 80 150 38 75 563 | Empleado29| 560
Operador de
Horno 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado 30 526
Chofer 120 100 80 150 38 75 563 |Empleado31| 521
Chofer 120 100 80 150 38 75 563 |Empleado32| 521




Chofer

120 100 80 150 38 75 563 | Empleado33| 521
Chofer 120 100 80 150 38 75 563 | Empleado34 | 521
Chofer 120 100 80 150 38 75 563 | Empleado35| 521
Operador de
Horno 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado 36 504
Operador de
Horno 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado 37 504
Operador de
Horno 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado 38 504
Operador de
Horno 120 100 80 200 | 38 25 563 |Empleado39| 504
Operador de
Horno 120 100 80 200 | 38 25 563 |Empleado40| 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado41 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado42 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 |Empleado43| 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado44 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado 45| 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado46 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado47 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado 48 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 |Empleado49 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado50 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado51 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 |Empleado52| 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado53| 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado54 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 |Empleado55| 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado56 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado57 | 504
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Operador de Patio

120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado 58 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado59 | 504
Operador de Patio 120 100 80 200 | 38 25 563 | Empleado 60 | 480
Soldadores 120 100 80 150 38 50 538 |Empleado61| 686
Soldadores 120 100 80 150 38 50 538 [Empleado 62| 686
Mensajero 120 150 80 50 38 75 513 | Empleado 63| 500
Mensajero 120 150 80 50 38 75 513 |Empleado64 | 470
Obrero de
Trituracion 60 100 80 200 | 38 25 503 | Empleado 65 486
Obrero de
Trituracion 60 100 80 200 | 38 25 503 | Empleado 66 486
Obrero de
Trituracion 60 100 80 200 | 38 25 503 | Empleado 67 486
Obrero de
Trituracion 60 100 80 200 | 38 25 503 | Empleado 68 486
Obrero de
Trituracion 60 100 80 200 | 38 25 503 | Empleado 69 486
Operador de
Bodega 60 100 80 150 38 25 453 | Empleado 70| 504
Operador de
Bodega 60 100 80 150 38 25 453 | Empleado 71 504
Operador de
Bodega 60 100 80 150 38 25 453 | Empleado 72 504
Operador de
Bodega 60 100 80 150 38 25 453 | Empleado 73 504
Ayudante de
Chofer 60 100 80 100 38 50 428 | Empleado 74 484
Ayudante de
Chofer 60 100 80 100 38 50 428 | Empleado 75 484
Ayudante de
Chofer 60 100 80 100 38 50 428 | Empleado 76 484
Ayudante de
Chofer 60 100 80 100 38 50 428 | Empleado 77 484
Ayudante de
Chofer 60 100 80 100 38 50 428 | Empleado 78 484
Ayudante de
Chofer 60 100 80 100 38 50 428 | Empleado 79 484
Ayudante de
Chofer 60 100 80 100 38 50 428 | Empleado 80 484
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Empleado 83 m
Empleado 84 m
Empleado 85 m
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Manual de Valoracion de Cargos

INCINERA SUS PROBLEMAS DE CONTAMINACION

INTRODUCCION

La valoracion de cargos es un proceso sistematico para determinar su valor relativo con
el fin de establecer la equidad interna entre los diversos puesto. La valoracion del puesto
es una comparacion formal y sistematica de puestos de trabajo para determinar el valor
de un puesto en relacion con otro. El procedimiento bésico de evaluacion del puesto
consiste en comparar el contenido de los puestos en relacion con otros, por ejemplo, en

términos de su esfuerzo, responsabilidad y habilidades.

El método consiste en comparar los puestos basandose en factores basicos que tengan
en comun, estos se denominan factores sujetos a compensacion; que son aquellos que

determinan el contenido del puesto y fijan la remuneracion para cada uno.
La valoracién de cargos sirve para:

e Elaborar estructuras salariales méas justas

e Controlar con mayor precision los costes de personal.

e Proporcionar una estructura para la revision periddica de los salarios.

e Permitir que los puestos de nueva creacion se sitien en una estructura salarial
preestablecida.

e Establecer politicas de formacion, de rotacion, de promocion interna, de planes

de carrera.

El método por factores es un sistema de evaluacion de puesto que permite desarrollar el
proceso de evaluacion sobre la base de una escala comparativa de elementos. Los
factores compensables de los puestos que se evaltan se comparan con los de todos los
puestos estratégicos dentro de la organizacion que sirven como escala de evaluacion, los
cuales son importantes para establecer las compensaciones, y son ampliamente

conocidos en el mercado laboral.
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Objetivos:

v" Clasificar y valorar los cargos de la empresa a través del sistema de factores para
evaluar su importancia relativa y asignar los salarios basicos procurando la
equidad interna.

v Determinar una base que sirva para la elaboracién y administracién de una
escala de remuneraciones en la empresa ajustada a criterios de desarrollo
organizacional.

v Determinar el valor relativo de todas las posiciones, cargos o puestos por
departamentos o unidades operativas de manera que contribuya a definir de
modo eficaz las vias de organizacion.

v’ Alinear este proceso a los objetivos estratégicos de la empresa.

Alcance:

Para todos los cargos de la empresa, independientemente del tipo de contrato.

Responsabilidades:

Comité designado para la valoracion, el cual estad conformado por:

e Presidente de la compafiia
e Gerente General
e Jefe de Talento Humano

e Asistente de Gerencia General
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Politicas:

Se conformara un Comité para el proceso de Valoracion y determinacion de

Factores.

e El Comiteé estard conformado por al menos cuatro personas.

e Cada factor debera tener una definicion para su interpretacion y desglosado en
subfactores.

e El proceso de valoracion de cargos se realizara cada afio.

e No se podré disponer de un presupuesto salarial si el cargo no ha sido valorado
previamente e incluido en el esquema de valoracion de acuerdo a su puntaje.

e Es importante tomar en cuenta que se va a valorar al cargo, no a la persona que

ocupa esa funcién.

Determinacion de factores:

Los factores se han seleccionado tomando en cuenta la mision, vision y valores
institucionales, ajustando a la realidad que tiene cada cargo en cuanto a sus

responsabilidades y actividades.
Para la determinacion de factores se ha tomado en cuenta lo siguiente:

- Cada factor debe tener un peso minimo y méximo denominado subfactor; estos
deben alinearse al valor que tiene cada cargo.

- Los factores nos permiten identificar y diferenciar el valor entre cada uno de los
cargos.

- Los factores son aplicables para todos los cargos tanto operativos como

administrativos de la empresa.
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Establecimiento de subfactores:

Se ha establecido entre cuatro y cinco subfactores en cada factor con la finalidad de
diferenciar los distintos niveles que un mismo factor puede presentar en los diferentes

cargos de la empresa.

Ponderacion a los factores:

La ponderacion a los factores y competencias debe hacerse en cuanto a la experiencia y

conocimientos de los especialistas en este tema.

La ponderacion es el valor que se da a cada factor con el fin de dar un “peso” y

establecer su importancia entre un factor y otro para los cargos de Incinerox.

Asignacion de puntos a los subfactores:

Es asignar un valor de puntos a cada subfactor, el valor mayor debe tener como
puntuacion maxima el valor del factor, y el menor tiene que tener el valor minimo

correspondiente al factor.

Los valores asignados a cada subfactor representan indicadores de los diferentes niveles

para cada cargo de la empresa.

Los subfactores pueden crecer en progresion aritmética, geométrica o arbitraria. En el
caso de Incinerox se ha utilizado el método de progresion aritmética para la asignacion

de puntos a los subfactores.
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FACTORES DE VALORACION

N° FACTORES Y COMPETENCIAS PODERACION PUNTOS
1 | Innovacion y Solucion de Problemas 300
2 | Toma de Decisiones 250
3 | Liderazgo 200
4 | Core Business 200
5 | Educacion 150
6 | Experiencia 100
Total 1200

FACTOR: Innovacion y Solucion de Problemas 300 pts

DESCRIPCION DEL FACTOR

Valora el nivel en que el cargo debe desarrollar formas creativas para abordar una
situacion o resolver un problema.

GRADOS PUNTOS
1 | El cargo requiere de manera esporddica plantear soluciones 60
innovadoras/efectivas que afectan tnicamente a las tareas del cargo.
2 | El cargo requiere con cierta frecuencia plantear soluciones 120
innovadoras/efectivas que afectan Unicamente a su grupo de trabajo.
3 |JElI cargo requiere plantear con frecuencia  soluciones 180

innovadoras/efectivas que pueden afectar las tareas o resultados de
una unidad o area

4 | La innovacion frecuente es uno de los elementos necesarios para 240
desempefiar el cargo o solucionar problemas que pueden afectar las
tareas o resultados de varias unidades o areas.

5 | Los resultados y soluciones que genera el cargo dependen 300
principalmente de un alto grado de innovacién y creatividad que
pueden afectar a toda la organizacion.




B Manual de Valoracién de Cargos ‘

INCINERA SUS PROBLEMAS DE CONTAMINACION

FACTOR: Toma de decisiones 250 pts

DESCRIPCION DEL FACTOR
Valora las consecuencias administrativas que se producen por las decisiones tomadas.

GRADOS PUNTOS

1 | Toma decisiones sobre aspectos relacionados exclusivamente con su 50
trabajo, por lo que tienen un minimo efecto sobre la calidad o
cantidad de resultados, o sobre la generacion y administracion de
servicios

2 | Toma decisiones sobre aspectos relacionados con su grupo de trabajo, 100
por lo que tienen un bajo efecto sobre la calidad o cantidad de
resultados, o sobre la generacion y administracion de servicios

3 | Toma decisiones que afectan moderadamente a la calidad o cantidad 150
de los resultados de su area y a la generacion y administracion de
Servicios.

4 | Toma decisiones que afectan significativamente a la calidad o 200

cantidad de los resultados de varias areas, y a la generacion y
administracion de servicios.

5 | Toma decisiones de trascendencia que afectan de manera critica a la 250

calidad o cantidad de los resultados de toda la organizacion, y a la
generacion y administracion de servicios.

FACTOR: Liderazgo 200 pts

DESCRIPCION DEL FACTOR
Valora la habilidad que se requiere para orientar la accion de los grupos en una
direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando escenarios de
desarrollo de la accién de ese grupo. Requiere fijar objetivos, el seguimiento de dichos
objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los otros.

GRADOS PUNTOS
1 | Su participacion como lider es minima, no requiere que el grupo lo 40
perciba como lider. Su cargo no precisa fijar objetivos y ponerlos en
marcha.
2 | Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado 80
seguimiento de lo encomendado.
3 | Su cargo requiere de fijar objetivos y realizar un adecuado 120
seguimiento brindando feedback a los diferentes integrantes, escucha
a los demas y es escuchado.
4 | Orienta la accién de su grupo en una direccion determinada, 160
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inspirando valores de accion y anticipando escenarios. Fija objetivos,
realiza su seguimiento y da feedback sobre su avance integrando las
opiniones de los diferentes integrantes.

5 | Lider que orienta los objetivos propios del trabajo alineados con los
objetivos estratégicos de la empresa. Realiza seguimiento a los
objetivos establecidos y brinda feedback para alcanzar la meta.

200

FACTOR: Core Business 200 pts

DESCRIPCION DEL FACTOR

_giro de negocio.

Valora la gestion empresarial, es decir la actividad capaz de generar valor y que es
necesario para establecer una ventaja competitiva beneficiosa para la organizacion; es el

SUBFACTORES

PUNTOS

1 Los servicios internos que se prestan no tienen una relacion directa
con la mision de la empresa y pueden ser sustituidos por proveedores
externos sin que se afecte la calidad de los productos, la rentabilidad
de la empresa o la satisfaccion del cliente.

50

2 Se prestan servicios internos de apoyo que implican soporte técnico
y asesoria. Aungue no estan relacionados directamente con la
mision de la organizacion, facilitan una mejor gestion a las
actividades primarias.

100

3 Dentro de las actividades primarias, son servicios que dan valor
agregado a aquellos que estan frente al cliente

150

4 Dentro de la cadena de valor, son los servicios que crean
directamente el valor frente al cliente. Caracterizan los momentos
en que éste se relaciona directamente con la empresa y sus
productos.

200

DESCRIPCION DEL FACTOR

adquirida mediante estudios formales.

Analiza los conocimientos académicos necesarios para ejercer con efectividad las
responsabilidades del cargo y alcanzar los resultados deseados. La educacion es
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GRADOS PUNTOS
1 | Titulo de Bachiller 38
2 | Tecnologia 76
3 | Titulo Universitario 112
4 | Maestria 150

FACTOR: Experiencia 100 pts

DESCRIPCION DEL FACTOR
Valora la experiencia de trabajo necesaria para que un empleado pueda desempefiar el
cargo sin dificultad. Involucra el tiempo de entrenamiento obtenido en el desempefio de
otros cargos similares que capacitan a una persona.

GRADOS PUNTOS
1 | Sin experiencia 25
2 Un afio 50
3 | Dos afios 75
4 | Tres afios 100
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