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RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis de maestria tiene como proposito disefiar un modelo de
compensacion y beneficios que fortalezca la equidad interna; a su vez mejore la
competitividad externa y mantenga la sostenibilidad financiera en una institucion
educativa privada sin fines de lucro. Para tener una comprensién global es necesario
hacer un repaso de los principales conceptos de este subsistema sobre la
administracion de compensaciones, en base a los cuales se desarroll6 la propuesta
del modelo i) compensacion directa e indirecta, ii) equidad interna y externa, iii)
investigacion salarial, iv) mercado laboral, v) evaluacion de puestos, vi) escalas
salariales. EI modelo empieza con el diagndstico organizacional, realizado sobre
una némina de 161 colaboradores, en donde se evidencio que, si bien existe una
fortaleza institucional reflejada en una antigiiedad promedio de 8.73 afos, el
sistema de remuneracion vigente responde a précticas historicas que generan
dispersion, solapamientos y una percepcion de inequidad. Esta problemaética
estructural representa un riesgo directo, manifestado en una tasa de rotacion anual
del 13.59% y en una dificultad operativa para competir salarialmente frente a
instituciones privadas bilinglies e internacionales por la atraccién de perfiles
especializados. Para mitigar estas brechas, se aplicé la metodologia de valoracién
HAY, la cual permitid jerarquizar 37 cargos con base en su know-how, solucion de
problemas y responsabilidad; generando una base objetiva para ordenar la
remuneracion institucional. Como resultado, se propone una estructura salarial de
cinco grados con bandas minimas, medias y maximas, respaldada por reglas de
gobernanza claras para la asignacion, la movilidad interna y el tratamiento de
excepciones. Al no buscar igualar econdmicamente a los colegios mas costosos del
mercado, el enfoque estratégico plantea un posicionamiento razonable para retener
talento mediante una compensacién integral que suma el sueldo base, beneficios

monetarios puntuales, beneficios no monetarios y un salario emocional fuertemente



alineado al proposito y carisma institucional. La viabilidad del modelo se asegura a
través de una hoja de ruta de implementacion estructurada a corto, mediano y largo
plazo, priorizando los casos criticos con un impacto econdémico mensual
equilibrado. El resultado que se visualiza del presente trabajo son por un lado el
Manual de perfiles, Clasificacion y Valoracion de puestos, las Escalas Salariales.
Se pretende aportar a la direccion que de aprobar esta estructura transforma la
compensacién en una verdadera herramienta de gestion estratégica del talento, la
cual mejora la transparencia, fortalece el clima organizacional y protege la

sostenibilidad de la institucion a largo plazo.
Palabras Claves:

Modelo de compensacion

Equidad interna

Metodologia HAY

Estructura salarial



ABSTRACT

This master's thesis designs a compensation and benefits model to strengthen
internal equity, improve external competitiveness, and guarantee the financial
sustainability of a private, non-profit educational institution. The diagnosis,
conducted among 161 employees, revealed that the compensation system, based on
historical practices, results in wage dispersion and overlaps. This leads to a
perception of inequity, an annual turnover rate of 13.59%, and operational
difficulties in attracting specialized talent compared to bilingual and international
schools. To mitigate these gaps, the international “HAY methodology” was applied,
evaluating and ranking 37 key positions based on their technical expertise, problem-
solving ability, and level of responsibility. On this objective basis, a five-grade
hierarchical model with salary bands (minimum, midpoint, and maximum) was
structured, supported by governance standards that eliminate discretion.
Strategically, the proposal does not seek to economically match the highest-paying
schools in the market financially, but rather to retain talent through a comprehensive
compensation package that combines base salary with monetary and non-monetary
benefits, along with an emotional salary strictly aligned with the institution’s
appeal. Its viability is ensured through a phased implementation roadmap (short-,
medium-, and long-term phases) that prioritizes critical cases with a controlled
budgetary impact. The final deliverables—the Job Profile Manual, Job Evaluation,
and Salary Scales—provide management with a tool that transforms compensation
into a strategic management function, ensuring transparency and protecting long-

term sustainability.
Key Words:
Compensation model

Internal equity
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INTRODUCCION

En el dindmico y competitivo panorama de la educacién privada bilingte en el
Ecuador, existen instituciones que han trascendido su rol académico para
convertirse en pilares de la comunidad. El presente trabajo se enmarca en una de
estas organizaciones de vanguardia: una institucion educativa sin fines de lucro
regentada por una Institucion Religiosa (autorizada mediante Acuerdo No. 58 de
1959). En la actualidad, la organizacion oferta Educacion Inicial, Basica y
Bachillerato General Unificado, destacandose por su doble titulacion a través de los
programas del Bachillerato Internacional (PAl y PD) y la certificacion de inglés
nivel B2 avalado por la Universidad de Cambridge. (SALESIANAS, CARDINAL
SPELLMAN SALESIAN BILINGUAL SCHOOL, s.f))

Mas alla de sus certificaciones, la filosofia de la institucion late bajo la mision de
formar "buenos cristianos y honrados ciudadanos™ (P. Luis Ricchiardi, 2014). Su
gestion se fundamenta en el Sistema Preventivo y su carisma se sostiene en tres
pilares: la razén (planificacion y decisiones logicas), la religion (marco ético y de
confianza) y la amorevolezza (empatia y auténtico cuidado por la persona)
(Guzmaén, 2025). Sin embargo, para que este entorno de calidez se sostenga, la
gestién administrativa debe acompafiar el crecimiento académico. Es aqui donde
surge el problema central de esta investigacion ya que a pesar de contar con una
fortaleza cultural reflejada en una antigiiedad promedio de 8.73 afios, el sistema de
remuneracion vigente responde a practicas historicas empiricas que han generado
dispersion, solapamientos y una percepcion de inequidad interna. Esta problematica
representa un riesgo directo, manifestado en una tasa de rotacion anual del 13.59%
y en la dificultad operativa para competir salarialmente por la atraccion de perfiles
especializados en el mercado bilingte.

Frente a esta oportunidad de mejora, el objetivo general del presente trabajo es
estructurar un modelo de compensacion equitativo y competitivo para la
organizacion. La justificacion del estudio radica en la necesidad de proveer a la alta
direccion de un marco normativo que suprima la discrecionalidad en los pagos y
proteja el flujo de caja. El alcance de la propuesta no busca igualar econémicamente

a los colegios privados de élite, sino disefiar un ecosistema de retribucion total que



integre el sueldo base con un fuerte componente de salario emocional, capitalizando

precisamente el sentido de pertenencia y la amorevolezza institucional.

Para lograrlo, el enfoque metodoldgico aplicado parti6 de un diagnéstico
organizacional cuantitativo y cualitativo de una ndmina de 161 colaboradores.
Posteriormente, se utiliz6 la metodologia internacional de valoracion de puestos de
HAY Group. Este enfoque analitico permitié evaluar y jerarquizar 37 cargos
representativos con base en tres factores universales: know-how (saber hacer),
solucion de problemas y responsabilidad (accountability), eliminando los sesgos

historicos de la institucion.

Entre las principales conclusiones y hallazgos, el analisis de dispersion salarial
(mediante el indicador de Compa-Ratio) demostré empiricamente la existencia de
cargos operativos sub pagados frente a roles de soporte administrativo
sobrevalorados. Como respuesta, la principal propuesta es la implementacién de
una nueva estructura compuesta por cinco grados salariales, cada uno con bandas
técnicas de pago (minimo, medio y méaximo). Finalmente, se recomienda a la
direccion ejecutar este modelo mediante una hoja de ruta financiera gradual a dos
afios, priorizando la nivelacion de los casos criticos de inequidad, conteniendo los
sobrepagos y asegurando asi la sostenibilidad a largo plazo de la misidn educativa

de la institucion.



1. DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION EDUCATIVAY
DEL PROBLEMA

1.1 La Identidad Educativa

La organizacion de nuestro objeto de estudio es una institucion sin fines de lucro a
la cual la denominaremos la “institucion educativa”, la misma tiene una larga
trayectoria en el sector educativo ecuatoriano, es regentada por una Institucion
religiosa cuya base carismatica es salesiana, la institucion educativa fue fundada en
el afio de 1957; la autorizacion legal para el funcionamiento de la institucién la
otorgo el Ministerio de Educacion a través del Acuerdo Ministerial No. 58, el 26 de
agosto de 1959. “El nombre de la institucion es en honor al Cardenal Francis
Spellman, en su tiempo Arzobispo de Nueva York. Aunque no fue el fundador
directo, su papel fue crucial como benefactor. Entre los afios 1960 y 1963, el
Cardenal Spellman brindd un su apoyo econémico que fue fundamental para la
construccion del edificio definitivo donde actualmente funciona la seccidn primaria
de la unidad educativa” (Spellman, 2025) . A la presente tiene 68 afios de vida
institucional. Desde su creacion, el colegio se ha adherido a la filosofia institucional

del modelo educativo de Don Bosco y Santa Maria Mazzarello.

La mision de la institucion expresa un compromiso con la "formacion integral y la
innovacion educativa”, implementada a través de tres ejes estratégicos: el
bilingtiismo, la adopcion de programas académicos nacionales e internacionales de
vanguardia, y la vivencia de valores humanos y cristianos. Su oferta educativa se
encuentra avalada bajo las cartas de aceptacion de la Organizacion de Bachillerato
Internacional; cuya residencia fiscal es Ginebra —Suiza; en el afio 2016 la institucion
educativa acredito su pensum para ofertar el Programa del Diploma y en el afio
2022 se certifico para ofertar el Programa de Afios Intermedios. Desde sus inicios
el alumnado se certifica bajo el nivel B2 del leguaje ingles otorgado por la

Universidad de Cambridge.

Todo su enfoque pedagdgico se sustenta en el carisma salesiano y su sistema
preventivo, que se basa en los pilares de Razon, Religion y Amor (Amorevolezza)
(SALESIANAS, CARDINAL SPELLMAN SALESIAN BILINGUAL SCHOOL,

s.f.). Estos principios se traducen en un conjunto de valores institucionales que

3



definen el clima organizacional y que buscan que la interaccion diaria sea en base
a: solidaridad, confianza, familiaridad, corresponsabilidad, resiliencia, flexibilidad,
amor y honestidad. Los mismos representan el ntucleo de la oferta de “salario

emocional”.
1.2 Posicionamiento Estratégico en el Mercado Educativo

La institucién educativa opera en un mercado educativo altamente competitivo y

sofisticado, ubicada en el centro norte de la ciudad de Quito.

De acuerdo a evaluaciones externas visualizaron que la institucién educativa se
encuentra en el segmento de los 40 colegios particulares de primer nivel que ofertan
el Bachillerato Internacional (COLEGIOS QUITO, 2023). A su vez la institucién
educativa forma parte de la Asociacion de Colegios de Bachillerato Internacional,
la misma esta conformada por 82 colegios Bl en el Ecuador. (ASECCBI, 2025). La
consolidacidn de este modelo educativo se presume como un estandar diferenciador

en el mercado educativo ecuatoriano.

Tabla 1. Costos de Matricula y Pensién de Colegios Particulares de Primer Nivel

con Bachillerato Internacional en Quito

Costo de Costo de Costo Anual
Institucion Educativa Matricula Pension Estimado
(USD) Mensual (USD) (USD)

Academia Cotopaxi American
1,282.00 2,051.00 21,792.00
International School
The British School Quito | 977.00 1,564.00 16,617.00
Unidad Educativa Menor San
] ) 559.20 1,183.77 12,396.90
Francisco de Quito
Unidad Educativa Internacional
686.00 1,098.00 11,666.00
SEK Ecuador
Unidad Educativa Alberto Einstein | 468.90 990.00 10,368.90
Academia Alianza Internacional | 634.00 1,015.00 10,784.00
Fundacion Colegio Americano de
) 539.00 862.00 9,159.00
Quito
Unidad Educativa Terranova | 426.55 780.54 8,231.95
Colegio Aleman de Quito | 460.13 736.00 7,820.13



Saint Dominic School | 313.10 721.71 7,530.20

Colegio Toméas Moro | 390.00 681.00 7,200.00
Colegio Intisana | 288.75 665.25 6,941.25
Colegio Los Pinos | N/D 625.00 N/D
Colegio Johannes Kepler | 355.88 569.42 6,050.08
ISM Academy Quito | 408.29 411.00 4,518.29

Unidad Educativa Particular
. 191.00 314.00 3,331.00
Bilingiie Cardenal Spellman

Nota. Los costos presentados corresponden al nivel de Bachillerato y se basan en las fuentes mas

recientes disponibles. N/D = No Disponible.

De acuerdo al carisma que regenta a la institucion educativa, la misma se enfoca en
brindar una educacion de calidad a los nifios, nifias, adolescentes que mas lo
necesitan. Esto se refleja en el costo de su oferta educativa que de acuerdo a la
resolucion Nro.MINEDUC-SEDMQ-17DH05-2024-0025 para el dltimo afo el

costo de su pension se encuentra en un rango de USD 250 a USD 350 mensuales.

El dato refleja que su costo educativo es bajo frente a la oferta educativa brindada,
su estructura, tamafio y participacion en el mercado la sitan dentro de un
ecosistema donde compite directamente con instituciones educativas cuyos costos
de pensidn se encuentran en un rango de USD 450 A USD 2100 (COLEGIOS
QUITO, 2023) , enfrentando desafios y dinamicas similares.

1.3 Perfil del Capital Humano y Demandas Organizacionales

La estructura organizacional de la institucion educativa es alta de acuerdo a las
exigencias de su modelo educativo, se distingue por un capital humano especifico
y una serie de demandas organizacionales que reflejan su mision educativa y
principios salesianos. En la actualidad ha construido una base de notable fortaleza
y estabilidad.

De acuerdo al estudio actuarial (Consultores, 2024) del dltimo afio, se revela que la
institucion educativa cuenta con un capital humano comprometido, con un tiempo
de servicio promedio de 8.73 afios, por lo cual determinamos que es un claro
indicador de la existencia de un ambiente laboral positivo y un fuerte sentido de

pertenencia.



Su némina promedio es de 161 colaboradores distribuidos en seis grupos:
Autoridades Educativas, Actividad docente, plata de apoyo docente, Actividades

extracurriculares, Administrativos y Consejeria estudiantil.

Tabla 2. Distribucién del personal por grupo ocupacional y peso

Grupo de Costos Personal (n) Porcentaje (%)

Actividad Docente 98 61
Administrativo 41 25
Autoridades Educativas y Directivos 5 g
Consejeria Estudiantil 9 6
Planta Apoyo Docentes 1 1
Actividades Extracurriculares 7 4
Total 161 100

Nota. El grupo de "Actividad Docente" representa el nicleo principal de la organizacion,
constituyendo el 61% del personal total. EI personal "Administrativo" conforma el segundo grupo
maés grande con un 25%. Los roles directivos, aunque criticos para la estrategia, representan el 3%

del total de colaboradores. Fuente: Datos internos de la organizacion (2024).

De acuerdo a su manual de funciones su estructura es vertical y divisional
(SALESIANAS, MANUAL DE FUNCIONES TIPO PARA INSTITUCIONES,
2023)
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Figura 1 Organigrama Funcional de la Unidad Educativa

Nota. El organigrama ilustra la estructura jerarquica y las lineas de reporte de la institucién. Se
detallan las areas académicas, administrativas, pastorales y de apoyo, mostrando su interrelacion

Fuente: Documento institucional, 2025.

Existe un liderazgo dual en la cuspide del organigrama, compuesta por la
“Direccion” y “El Rectorado”. “La Direccion” es el maximo 6rgano de gobierno
compuesto por la comunidad que regenta la obra a través de su Consejo Local, su
responsabilidad principal es establecer la misidn, la vision y las estrategias a largo
plazo de la institucion educativa. Subordinado a este 6rgano encontramos al
“Rectorado” que es el responsable de implementar la estrategia y supervisar las
operaciones cotidianas. Se visualiza un flujo de mando descendiente, pero no
claramente un mecanismo de retroalimentacion a través de una linea de retorno
formal del “Rectorado” hacia la “Direccion”, lo que presumimos puede dar lugar a

una brecha entre estrategia y ejecucion.

La institucion educativa formaliza la participacion de dos grupos externos a nivel
estratégico “Asesorias Externas” que visualiza una relacion de asesoramiento y
consulta, se presume brindan conocimientos especializados en areas criticas como
la legal, financiera o pedagodgica; el “Comité Central de Padres de Familia”
representa la voz de los representantes del alumnado, enfatizan la colaboracion con

las familias como socios claves del proceso educativo y evangelizador.



El nucleo “Pastoral” es el pilar central de la identidad de la institucion educativa,
su ubicacion dentro del organigrama hace visible que en la institucion la educacion
académica y la evangelizacién son misiones entrelazadas e inseparables. La
maxima division jerarquica se relaciona estrechamente con las disposiciones

gubernamentales.

Tabla 3. Organos de Direccion Institucionales y sus Funciones Principales en la

Institucion Educativa

Organo de Direccion Funcién Principal

Méaximo drgano de direccion; a cargo de la politica

Junta Directiva general administrativa y financiera de la Institucion.

Consejo Ejecutivo Maéxima autoridad académica de la Institucion.

Representante legal y primera autoridad ejecutiva de

Rectorado L,
la Institucion.

El “Economato” es un organo significativo dentro de la estructura organizacional
ya que implica una gestion estratégica de todos los recursos institucionales sean
estos: humanos, bienes tangibles, bienes intangibles, inmuebles y muebles, etc. Su
efectividad tiene una relacién causal directa con el desempefio de todos los demas
departamentos sean académicos como administrativos. De acuerdo a su estructura
el “Vicerrectorado” es la maxima autoridad en los asuntos académicos. A su vez
“La Junta Académica” es su principal 6rgano de coordinacion, es el centro

neuralgico para la toma de decisiones sobre el curriculo, la instruccion y evaluacion.

El organigrama delinea claramente la estructura necesaria para gestionar el
continuo de programas BI. “Coordinacion PAI” que gestiona el Programa de los
Afios Intermedios (PAI), dirigido a estudiantes de 11 a 16 afios. Este rol implica
supervisar los ocho grupos de asignaturas, el aprendizaje interdisciplinario y
componentes clave como el Proyecto Personal, que es un trabajo de investigacion
auto dirigido. “Coordinacién PD” que gestiona el Programa del Diploma (PD), un
curso preuniversitario para estudiantes de 16 a 19 anos. “Coordinacion Monografia
y CAS” Confirma la existencia de coordinadores dedicados para la Monografia (un

ensayo de investigacion independiente de 4,000 palabras) y para CAS (Creatividad,



Actividad, Servicio) componentes troncales y obligatorios del Programa del

Diploma.

El departamento “DECE” es un organismo obligatorio dentro del sistema educativo
ecuatoriano se encuentran bajo la autoridad del “Vicerrectorado”. El brazo
disciplinario de la institucion educativa, recae sobre “Inspeccion’ que es un 6rgano
que reporta directamente al “Vicerrectorado” es responsable de la disciplina

estudiantil, la asistencia y el orden general.

Cada uno de estos puestos requiere un conjunto distinto de habilidades, tiene un
nivel diferente de responsabilidad e impacto en los resultados de la institucién vy,
por ende, posee un valor relativo distinto para la organizacién. De acuerdo a la
estructura organizacional anteriormente detallada, la institucion educativa
demuestra un claro conocimiento de las demandas organizacionales por lo que en
su cronologia cuenta con las siguientes politicas, manuales que respaldan las

gestiones organizacionales.

MANUAL DE
FUNCIONES

MANUAL DE PROCESOS

Y PROCEDIMIENTOS PERMISO DE
» FUNCIONAMIENTO
"\
( INSTITUCION |
EDUCATIVA |
—
o <
POLITICA DE
BENEFICIOS E REGLAMENTO INTERNO
INCENTIVOS DE TRABAJO

CODIGO DE CONDUCTA
Y ETICA

Figura 2. Estructura Documental de la Institucion Educativa

Nota. EI diagrama ilustra los documentos normativos y de gestion fundamentales
que rigen la operacion de la institucion. La estructura visualiza como cada
componente se deriva de la entidad central. Adaptado de la informacion
proporcionada, 2025.
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La institucion posee una estructura organizacional bien definida que articula las
responsabilidades académicas y administrativas (ver Figura 1). Dicha estructura
funcional se sustenta, a su vez, en un marco normativo compuesto por seis
documentos clave que guian la operacion diaria de la entidad (ver Figura 2). La
coherencia entre la estructura organizacional y la documental es fundamental para

la correcta gestion institucional
1.4 Entorno Regulatorio y Financiero

La institucion educativa es una organizacion sin fines de lucro privada, opera bajo
normativas académicas, laborales, tributarias y contables, que garantizan su
operatividad. Estd sujeta a la supervision y fiscalizacion de varias entidades

publicas.

Ministerio de Educacién (MINEDUC), es su principal ente rector, es quien
supervisa la calidad académica, aprueba los curriculos, autoriza el funcionamiento

de la institucion. Dentro de sus funciones regula costos de matricula y pensiones.

Ministerio de Trabajo, este ente control regula todas las obligaciones patronales,
fiscaliza el cumplimiento de contratos, el pago de salarios y beneficios sociales,
seguridad y salud ocupacional y el registro del personal en su plataforma SUT.}

Servicio de Rentas Internas (SRI), es quien regula el cumplimiento de las
obligaciones tributarias. Verifica la correcta declaracion de impuestos, la emision
de comprobantes de venta y el cumplimiento de las condiciones para mantener la

exoneracién del Impuesto a la Renta.

Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, es quien audita el correcto y oportuno
pago de los aportes patronales y personales de todos los empleados, asi como las
novedades relacionadas a la actividad laboral sean avisos de entrada, avisos de

salida, avisos de modificacién de sueldo, etc.

La operacion diaria de la institucion educativa se rige por un conjunto de leyes y

reglamentos especificos, a continuacion, se detallan los mas relevantes.

Tabla 4 . Resumen del Entorno Regulatorio para la Institucion Educativa
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Ambito de

Ente de Control

Marco Legal Clave

Obligaciones y

Regulacion Principal Consideraciones Relevantes
Tramitacion para renovar
autorizaciones de

. funcionamiento, verificacion
S Ley Orgénica de o
) Ministerio de » del cumplimiento del
Educativo » Educacion ) i
Educacion curriculo nacional
Intercultural (LOEI) ]
establecido y control
regulatorio sobre valores de
pensiones y matriculas.
Registro formal de contratos
laborales, pago oportuno de
salarios junto con beneficios
o ) sociales como los décimos,
o Caddigo del Trabajo/ = )
Ministerio del ) afiliacion de trabajadores al
Laboral ) Ley de Seguridad
Trabajo / IESS ) IESS con sus aportes
Social )
correspondientes y
observancia de las
disposiciones sobre
seguridad ocupacional.
Mantenimiento de las
condiciones para la
Servicio de Ley Organica de exoneraciondel Impuestoala
Tributario  Rentas Internas Régimen Tributario Renta, declaracién y pago de
(SRI) Interno (LORTI) retenciones (fuente e IVA), y
cumplimiento de deberes
formales.
Presentacion de estados
) Normas financieros conforme a NIIF,
SRI / Entidades ) . )

Contable y Internacionales de conservacién de registros

) ) de control y )

Financiero o Informacién contables claros que permitan

societario ) ) ) ) o )
Financiera (NIIF) evidenciar la inexistencia de

distribucién de utilidades.
o ) Codigo  Municipal Tramite anual de la Licencia

Municipal ~ GAD de Quito o . o

para el Distrito Unica de  Actividades
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Metropolitano ~ de Econdmicas (LUAE),
Quito cancelacion de impuestos
prediales y pago
correspondiente de patente

municipal.

El manejo adecuado de la normativa sefialada resulta esencial para asegurar

una operacion institucional sostenible.
3. Benchmarking del Mercado Laboral Educativo

De acuerdo con UNIR (2024), el sistema de educacion publica funciona bajo un
escalafon docente formal que define categorias y niveles salariales segun la
titulacion alcanzada y los afios de experiencia acumulados. Las remuneraciones van
desde aproximadamente USD817 mensuales en las categorias iniciales (J, I, H)
hasta cerca de USD2,034 en la categoria superior (A). Este escalafon sirve como
referencia organizada y relativamente estable para el desarrollo de la carrera
docente dentro del sector publico.

En el sector privado y particularmente el segmento de colegios bilingies en Quito,
opera en una dinamica de mercado diferente. La informacién salarial es escasa, pero
en base a las ofertas de empleo, los datos sugieren rangos salariales
significativamente mas altos para perfiles especializados. Gasparyan (2025) indica
que el salario mensual promedio es alrededor de USD1370.00 pero los

profesionales con alta cualificacion, se sitlan en percentiles mas altos.

Se observa y presume que en este ecosistema las instituciones lideres del sector
educativo privado en el Ecuador han trascendido de su rol tradicional como
alternativa al sistema publico a fortalecerse como un mercado dindmico,
segmentado y altamente competitivo. Se presume que surge dada la demanda por
parte de un segmento de la poblacion con mayor aspiracion y poder adquisitivo;
obligandolas a diferenciarse a traves de propuestas claras y robustas. Se observa
que esta competencia no solo se limita a: infraestructura, ubicacion ya que

actualmente se presume estd dada en la busqueda de: excelencia académica,
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bilingtiismo, innovacion tecnoldgica, obtencion de certificaciones internacionales,

etc.

No obstante, en una organizacion sin fines de lucro la ventaja competitiva mas
relevante suele encontrarse en un elemento mas profundo: la calidad y compromiso
del capital humano. Son los educadores, directivos, personal de apoyo y
administrativos quienes materializan la filosofia institucional y la convierten en una

experiencia educativa con sentido formativo y transformador.

Tabla 5. Analisis Comparativo de Compensacion Docente: Sector Publico vs.
Sector Privado de Elite (Estimaciones Quito, 2025)

Rango Salarial
Salario Mensual )
; o Mensual Estimado o
Categoria/Rol Sector Publico ] Requisitos Clave
Sector Privado

(Escalafon) N )
Bilingue (Quito)

Docente  de )
Titulo de tercer nivel,
Ingreso (Cat. $817 $900 - $1,200 o
bilinguismo (B2)
JII/H)
Docente +8 afios de experiencia,
Media Carrera $986 - $1,212 $1,300 - $1,800 posgrados,
(Cat. G/F/E) certificaciones
Docente o
) +12 afios de experiencia,
Senior (Cat. $1,412-$1,676 $1,900 - $2,500 )
liderazgo de area
D/C)
Docente Certificacion B, nivel
Especializado  N/A $2,000 - $3,000+ de inglés C1,
(Bilinglie/BI) experiencia comprobada

Fuentes: Datos del escalafon publico. Las estimaciones del sector privado se basan en un analisis de

ofertas de empleo y datos de mercado.

En la tabla se visualiza de manera cuantitativa el desafio que enfrenta la institucion
educativa, para atraer un docente cualificado del sector publico o para competir con

otros colegios bilingles se requiere una recompensa salarial significativa.

13



Es asi como presumimos que esta competencia radica en quienes imparten y son
los entes promotores de la educacion, el capital de talento humano. En este
competitivo mercado de talento, la institucion educativa enfrenta un desafio dual.
Por un lado, la necesidad de atraer a pedagogos con competencias técnicas de
vanguardia y en segundo plano contar con pedagogos que se alineen a su carisma 'y
los valores de la comunidad religiosa que la guia. Este doble requerimiento afiade

una capa de complejidad a la atraccion de talento.

Ante este desafio buscamos ir mas alla de la teoria para disefiar y estructurar un
modelo de compensacion equitativo y competitivo; la creacion de una hoja de ruta,
que le permita a la organizacion sin fines de lucro atraer selectivamente, identificar,
valorar y retener al personal que demuestra una alta competencia didactica
independientemente de sus creencias iniciales; alinear los incentivos econémicos y
no econdémicos con los indicadores clave de calidad educativa y los objetivos
estratégicos de la institucion, a su vez mitigar el riesgo financiero de contratar
talento sobrevalorado mediante una estructura que permite el desarrollo continuo

y desempefio favorable.

El sector educativo ecuatoriano se desenvuelve en un entorno de constante
evolucion, en un marco economico dindmico y una creciente competencia por el
talento. La tasa de incremento del Salario Basico Unificado (SBU) es uno de los
indicadores mas relevantes, es asi que el Gltimo afio se visualiz6 en 2.22%, y la tasa
de incremento del SBU promedio en los dltimo 8 afios alcanzo el 2.92%
(Consultores, 2024) lo que refleja un incremento sostenido, en combinacién con
una inflacién fluctuante, exigen a las instituciones lideres una gestion mas proactiva
y estratégica de sus recursos humanos o bien llamados capital humano. Para una
organizacion de vanguardia como la organizacion sin fines de lucro de nuestro
estudio que cuenta con mas de 60 afios de excelencia académica y formacion de
valores, el siguiente paso en su marco evolutivo y de éxito es la formalizacion y
optimizacion de sus sistemas de gestion de talento alineandolos con las mejores

précticas globales.

La institucién educativa destina recursos importantes a su equipo humano y

administra de forma responsable sus obligaciones de largo plazo, incluyendo

jubilacién patronal y provision por desahucio que alcanzan montos de seis cifras
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(Consultores, 2024). Esto evidencia solidez financiera y un compromiso sostenido

con su personal.

Sobre esta base es indiscutible que existe la clara oportunidad para evolucionar
hacia un modelo de gestién de talento de alto nivel y nos invita a una reflexion
estratégica para fortalecer ain mas su posicion, formalizar y sistematizar el

reconocimiento y la valoracion de su gente.
1.5 Descripcion del problema

La institucion educativa se encuentra en una posicion de fortaleza, con un equipo
humano comprometido, emerge la oportunidad de dar un salto cualitativo de
evolucionar desde un sistema de compensacion tradicional y funcional hacia un

modelo estratégico, técnico y formalizado.

Este proyecto no busca corregir fallas, sino construir sobre los cimientos de lo que
ya funciona bien, para asegurar que la institucion educativa no solo mantenga su
liderazgo, sino que lo consolide para las proximas generaciones. El presente
planteamiento se articula en torno a tres grandes oportunidades que justifican la
necesidad y urgencia de esta evolucion: (1) La oportunidad de fortalecer
proactivamente la retencion del talento, (2) la oportunidad de maximizar el retorno
sobre la significativa inversion salarial; (3) la oportunidad de evolucionar la politica

de compensaciones.

El anéalisis del estudio actuarial a diciembre del 2024, revelan un dato que, es a la
vez, una fortaleza y una llamada a la accion. Con un tiempo de servicio promedio
de 8.73 afios (Consultores, 2024), es evidente que la organizacion sin fines de lucro
ha logrado construir un nucleo de colaboradores leales y comprometidos. Este es
un activo intangible de incalculable valor, que habla de un clima laboral positivo y
un fuerte sentido de pertenencia. Sin embargo, el mismo estudio registra un total de
21 participes desvinculados durante el Gltimo periodo, lo que se traduce a una tasa
de rotacion anual del 13.59% (Consultores, 2024). Si bien este nUmero podria
considerarse aceptable en otros sectores, en el ambito educativo una tasa de dos
digitos debe ser interpretada como una oportunidad de mejora puesto que la
rotacién de personal en una institucién educativa genera una serie de costos ocultos,

pero profundamente impactantes.
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La institucion educativa destina una inversion anual significativa que supera las 6
cifras anuales para su nomina. El dato del estudio actuarial que sitla el sueldo
promedio en $ 986.00 (Consultores, 2024) es un testimonio de compromiso de la
institucién con su equipo. Esta cifra, sin embargo, actia como un velo que puede
ocultar realidades complejas y ofrecer una vision simplificada de una estructura
diversa. La nomina de 161 colaboradores promedio se compone por grupos
ocupacionales muy heterogéneos: Autoridades y directivos, docentes, personal de
apoyo docente, administrativos, consejeria estudiantil 'y actividades

extracurriculares.

Los desafios que enfrenta la institucion educativa no son abstractos, los mismos se

manifiestan y son observables en la operacion diaria.

Tabla 6. Sintomas del Modelo de Compensacion Desactualizado en la Institucion

Sintoma Descripcion Detallada
La ausencia de wuna estructura formal provoca
Percepcion de | inconformidades informales, desmotivacion y un ambiente de
Inequidad | comparaciones constantes entre el personal respecto a sus
remuneraciones.
Cuando no existe una oferta de valor definida y competitiva,
Dificultad en la | los procesos de seleccion para perfiles de alta demanda tienden
Atraccion de Talento | a prolongarse, aumentando el riesgo de incorporar personal
que no alcanza el nivel de excelencia requerido.
El personal con alto desempefio o gran potencial puede
inclinarse a aceptar propuestas de la competencia, llevandose
Fuga de Talento Clave o S ] )
conocimiento institucional valioso y comprometiendo la
continuidad pedagogica.
El personal no cuenta con claridad respecto a sus posibilidades
Ausencia de un Plan de | de crecimiento profesional y econdémico dentro de la
Carrera | institucion, lo que reduce su compromiso y proyeccion a largo
plazo.
) Las decisiones de aumentos salariales o promociones se toman
Gestion de Talento
bajo presidn, en lugar de seguir un plan proactivo, justo y

Reactiva
estructurado.
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Nota. La tabla presenta las principales manifestaciones observables asociadas a una estructura de

compensacion y gestion del talento que no se encuentra formalizada.

Un modelo de compensacién técnico, basado en una metodologia de valoracion de
puestos como la de Korn Ferry - Hay Group (Gomez-Mejia, 2016), permite
precisamente desglosar ese valor y comparar objetivamente la complejidad de un
puesto de Director con la de un Coordinador de area, o la de un Docente de
Bachillerato con la de un Consejero estudiantil. Sin esta herramienta técnica, es casi

imposible asegurar que “a igual valor igual paga”.

La aplicacion de un modelo de valoracion no debe entenderse solo como un
procedimiento técnico, sino también como una definicién institucional de
principios. Integra la investigacion salarial como elemento clave para establecer
escalas con rangos definidos (minimo, medio y méximo). Con ello, la institucion

educativa podria posicionarse como un empleador mas atractivo y competitivo.

A continuacion, se visualiza el impacto de la implementacién del modelo de

compensaciones en relacion a su costo beneficio

Tabla 7. Analisis Costo-Beneficio de la Implementacion de un Nuevo Modelo de

Compensacion

Costos de No Solucionar Beneficio - Implementacion

Deterioro de la Calidad Académica Mejora y Sostenibilidad de la Calidad
La alta rotacion afecta la consistencia y Académica
calidad de la ensefianza. La retencién del mejor talento contribuye

a sostener la excelencia en el aula.

Costos Directos de Rotacion Optimizacion de Costos de Contratacion

Una menor rotacion disminuye los gastos
Costos derivados de liquidaciones laborales, vinculados a la busqueda de personal.
procesos de seleccién y formacion de nuevo

personal.

Pérdida de Conocimiento Institucional Preservacion del Capital Intelectual
Personal clave se lleva consigo afios de Se fortalece la lealtad y se resguarda el
experiencia y conocimiento del modelo conocimiento junto con la cultura
salesiano. institucional.

Baja Moral y Productividad Mejora del Clima Laboral y Compromiso
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Un ambiente de inequidad y desmotivacion Un sistema justo aumenta la motivacion,
reduce el compromiso y el desempefio del la colaboracion y el sentido de
equipo. pertenencia.

Debilitamiento de la Marca Empleadora Fortalecimiento de la Marca Empleadora
Dificultad para ser visto como un Se transforma en un factor que atrae a los

"empleador de eleccion™ en el mercado. mejores profesionales del sector.

Nota. La tabla contrasta los efectos adversos de conservar el sistema de compensacion vigente frente

a las ventajas estratégicas de adoptar un modelo estructurado

El estudio actuarial, en su rigor técnico, proyecta un incremento salarial a corto
plazo del 2.30% (Consultores, 2024) para el siguiente periodo. Es crucial aclarar
que esta cifra es una hipotesis necesaria para el calculo de provisiones a largo plazo.
La oportunidad consiste en disefiar e implementar una politica de incrementos
moderna y diferenciada, habitada por el modelo de compensacion propuesto.
Herramientas como una matriz de mérito permite cruzar la evaluacion de

desempefio individual con la posicion del colaborador dentro de su banda salarial.

De esta manera, los recursos destinados a incrementos se pueden distribuir de forma
inteligente: Los mayores aumentos se otorgan a los colaboradores con alto
desempefio que se encuentran en la parte baja 0 media de su rango salarial,
acelerando su crecimiento. Por el contrario, los colaboradores que ya estan en la
parte alta del rango o cuyo desempefio es menor, reciben aumentos mas modestos.
Este enfoque convierte la politica de incrementos, antes vinculada al costo de vida,
en una herramienta de gestion del desempefio que optimiza el uso del presupuesto
salarial y permite visibilizar beneficios institucionales que suelen pasar

desapercibidos.

La institucion educativa atraviesa un momento propicio para avanzar en Ssu
desarrollo organizacional. Implementar un modelo de compensacion justo y
competitivo no corresponde Unicamente a un proyecto de recursos humanos, sino a
una iniciativa estratégica que puede fortalecer la retencion del talento, optimizar el
uso de la inversion financiera y promover una cultura de alto desempefio,

proyectando asi la continuidad de su excelencia institucional hacia el futuro.
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1.6 Pregunta de investigacion

La investigacion se centra en responder a una pregunta fundamental, esta
interrogante no nace de una debilidad, sino de una vision de excelencia y mejora

continua.

¢De qué manera puede disefiarse un modelo de compensacion que fortalezca la
equidad interna y la competitividad externa en una organizacion sin fines de lucro,
aprovechando sus fortalezas actuales para consolidar su liderazgo futuro en la

gestion del talento?

Para abordar esta cuestion de manera integral, el proyecto se guiard por un camino
I6gico y constructivo. Primero, buscaremos entender con precisién cual es la
estructura del valor relativo de los puestos institucionales, a continuacion,
evaluaremos como se posiciona la compensacion actual frente a las mejores
practicas del mercado educativo. Con esta base la investigacion culminara

disefiando las herramientas clave: las escalas salariales y politicas de compensacion.
1.7 Objetivos de la investigacion
1.7.1 Objetivo General.

Disefiar un modelo de compensacién y beneficios equitativo, competitivo y
sostenible para la organizacion sin fines de lucro, que provea al equipo directivo de
herramientas técnicas para optimizar la gestion de remuneracion, potenciar la
motivacion y consolidar la capacidad de la institucion con el fin de fortalecer,
fidelizar, desarrollar y atraer al mejor talento del sector.

1.7.2 Objetivos Especificos.

- Analizar la situacion actual de la organizacién sin fines de lucro,
considerando su entorno institucional y las percepciones del personal
docente y administrativo sobre equidad interna y competitividad externa,
con el proposito de reconocer brechas y oportunidades de mejora.

- Determinar los factores de compensacion mas relevantes, tanto monetarios
como no monetarios (salario emocional), que influyen en la satisfaccion y
permanencia del talento, tomando en cuenta las expectativas del personal y

los valores vinculados al carisma institucional.
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Estructurar la propuesta del nuevo modelo de compensacién y beneficios,
definiendo sus componentes (estructura salarial, portafolio de beneficios y
salario emocional) y desarrollando una hoja de ruta para su implementacion
gradual y comunicacion efectiva, asegurando su viabilidad financiera y

coherencia con la misién institucional.
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2. MARCO REFERENCIAL
2.1 Las organizaciones sin fines de lucro en el sector educativo
2.1.1 Concepto y caracteristicas de las organizaciones sin fines de lucro.

Las organizaciones sin fines de lucro se entienden como formas institucionales
formalizadas que, por definicion operativa, no reparten excedentes econémicos
entre propietarios o accionistas, orientando su quehacer cotidiano hacia finalidades
sociales, comunitarias, educativas o asistenciales que superan la logica del
beneficio econdmico inmediato y colocan el propdsito colectivo como eje de
decisién organizativa, tal como lo sefialan Gee et al. (2023) desde una mirada
estructural del sector. Desde esta logica, dichas entidades se diferencian de las
organizaciones lucrativas no solo por su finalidad central sino también por la
manera en que gestionan recursos, dado que los excedentes financieros que
eventualmente se generan se reinvierten en acciones que fortalecen la mision social,
consolidan préacticas coherentes y desplazan la rentabilidad privada como criterio
dominante dentro del funcionamiento organizacional interno en contextos sociales

diversos y cambiantes actuales.

Desde un enfoque estructural, las OSFL suelen organizarse bajo distintas figuras
juridicas como asociaciones civiles, fundaciones, cooperativas de impacto social, u
otras entidades de sociedad civil orientadas a cubrir necesidades colectivas
concretas, vinculadas con educacion, salud, cultura o atencion social, segin el
marco legal vigente en cada pais, considerando ademas arreglos normativos que
condicionan su constitucion formal y funcionamiento institucional especifico
(Hernandez-Ascanio y Rich-Ruiz, 2020). Estas formas juridicas aportan una base
organizativa y de gobernanza que facilita consolidar procesos internos, rendicion

de cuentas, transparencia y participacion democratica alejadas.

La literatura reciente sefiala que las OSFL actuan dentro del denominado Tercer
Sector econdémico, diferenciado tanto del ambito pablico como del privado
lucrativo, lo cual condiciona que su gestion estratégica, incluida la gestion del
talento humano, responda simultaneamente a la mision social, a restricciones reales
de recursos disponibles y a expectativas cambiantes de stakeholders internos y

externos, configurando practicas de personas menos orientadas a eficiencia
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econdémica inmediata y mas ligadas a sostenibilidad institucional, continuidad
organizativa y compromiso efectivo con la mision, segin APLA (2026), dentro de

dinamicas propias del sector, con tensiones permanentes y equilibrios fragiles.
2.1.2 Particularidades del sector educativo sin fines de lucro.

El sector educativo sin fines de lucro presenta rasgos estructurales y funcionales
propios que lo distinguen de otras organizaciones publicas y privadas, sobre todo
por la naturaleza del trabajo desarrollado por sus colaboradores, considerando que
la labor docente y administrativa se orienta a la formacién integral de personas, a la
transmision de saberes y a la construccion de capacidades sociales de largo alcance,
lo que configura una combinacién compleja de responsabilidades pedagogicas,
éticas y organizacionales que no pueden valorarse Unicamente mediante criterios de
productividad econdmica inmediata, dado que el valor generado se expresa de
manera progresiva y sostenida a lo largo del tiempo a través del impacto educativo

y social que la institucion proyecta en su entorno especifico (Jacome Vélez, 2024a).

En este contexto, el trabajo docente suele definirse por un fuerte componente
vocacional, una carga emocional elevada y una exigencia constante de actualizacion
profesional, mientras que el personal administrativo asume un rol estratégico de
soporte que asegura la continuidad operativa y la coherencia entre los procesos de
gestion y la mision institucional, reforzando la necesidad de modelos organizativos
que reconozcan la diversidad funcional y el valor relativo de ambos tipos de
funciones dentro de la estructura educativa (Renecle et al., 2020)

La literatura especializada como la de Jiménez Aguilar et al. (2024) suele coincidir
en que la estabilidad y continuidad del personal representan factores criticos para
la calidad educativa en organizaciones sin fines de lucro, ya que la rotacion reiterada
de docentes y personal clave debilita la coherencia pedagdgica, afecta la relacion
con los estudiantes y dificulta la consolidacién de proyectos institucionales de
mediano y largo plazo, ademas de generar costos menos visibles vinculados con
sustitucion, adaptacion y capacitacion de nuevos colaboradores, los cuales resultan
especialmente gravosos en instituciones que operan con recursos financieros

limitados y margenes de accion reducidos.
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En este sentido, la permanencia del talento humano aparece estrechamente
relacionada con percepciones de reconocimiento, justicia organizacional y
coherencia entre valores institucionales y practicas reales de gestion, elementos que
inciden de manera directa en la motivacion cotidiana y en el desempefio laboral del
personal educativo, influyendo en la estabilidad interna y en la sostenibilidad de los

procesos formativos desarrollados por la institucion (Arias y Wong, 2020).

Asimismo, la vocacion y el compromiso, aunque son rasgos habituales del ambito
educativo sin fines de lucro, no deben asumirse como reemplazos de sistemas
formales de gestién del talento, porque Aucca Marin et al. (2024) sefialan que
depender en exceso de motivacion intrinseca sin respaldo organizacional suficiente
puede conducir a desgaste profesional, desanimo gradual y caida del desempefio
institucional, afectando a colaboradores y también a la sostenibilidad de la

organizacion educativa a lo largo del tiempo en contextos reales.
2.1.3 Gestion estratégica del talento humano en organizaciones educativas.

La gestion estratégica del talento humano en organizaciones educativas,
particularmente en aquellas sin fines de lucro, parte del reconocimiento préactico de
las personas como eje central para el cumplimiento de la mision institucional,
considerando que la calidad del servicio educativo se vincula de manera directa con
competencias desarrolladas, estabilidad laboral y niveles de compromiso del
personal docente y administrativo, lo que demanda enfoques de gestion que superen
la administracion operativa tradicional y se orienten hacia la alineacion real entre
objetivos organizacionales, desarrollo profesional continuo y condiciones de
trabajo percibidas como justas, coherentes y consistentes con los valores

institucionales que guian la accion educativa cotidiana (Armoa Quintana, 2021).

Desde esta perspectiva, Jacome Vélez (2024) sefiala que el talento humano no solo
aporta conocimiento técnico o pedagogico, sino también capital relacional y
cultural que fortalece la identidad organizacional y la continuidad de los proyectos
educativos. Estos elementos adquieren especial importancia en contextos donde la
sostenibilidad institucional se sostiene en la confianza de la comunidad y en la
estabilidad de los procesos formativos desarrollados a lo largo del tiempo dentro de

la organizacion educativa
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Méndez Carpio etal. (2024) indican que la relacion entre compensacion,
motivacion y permanencia del personal se configura como un eje relevante de la
gestion estratégica del talento en instituciones educativas, considerando que los
esquemas retributivos influyen directamente en percepciones de reconocimiento,
equidad interna y valoraciéon del aporte individual, factores que inciden en la
decision de los colaboradores de continuar vinculados a la organizacion en
horizontes de mediano y largo plazo, segun evidencias empiricas recogidas en

estudios del sector educativo.

En organizaciones sin fines de lucro, donde las limitaciones presupuestarias
reducen la posibilidad de competir solo mediante salarios elevados, la
compensacion adquiere un papel estratégico al vincularse con otros factores como
el desarrollo profesional, la estabilidad laboral y el clima organizacional. De esta
manera se configuran sistemas de recompensas que refuerzan la motivacion
intrinseca sin dejar de atender principios de justicia distributiva y transparencia en

las decisiones retributivas asumidas institucionalmente (Renecle et al., 2020).

No obstante, diversos estudios sefialan que la falta de modelos formales y
técnicamente estructurados de remuneracion constituye un riesgo relevante para la
gestién del talento humano en organizaciones educativas, puesto que esquemas
informales o discrecionales suelen generar percepciones de inequidad,
desconfianza y desalineacion entre desempefio y recompensas, situaciones que
pueden traducirse en desmotivacion progresiva, rotacién no deseada y deterioro del
clima laboral, incluso en contextos donde la vocacion por la labor educativa es

elevada y socialmente valorada (Araujo Bedoya et al., 2023).

En este sentido, la gestion estratégica del talento humano demanda la
implementacidn de sistemas de compensacion coherentes, transparentes y alineados
con la misién institucional, capaces de sostener el compromiso del personal sin
apoyarse Unicamente en factores vocacionales que, cuando no cuentan con respaldo
organizacional suficiente, resultan insuficientes para asegurar la continuidad y

sostenibilidad del desempefio institucional en el tiempo.
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2.1.4 La compensacion como herramienta de sostenibilidad institucional.

En las organizaciones educativas sin fines de lucro, la compensacién funciona como
una herramienta relevante para la sostenibilidad institucional en la medida en que
permite vincular la mision social con practicas de gestion orientadas a sostener el
desempefio del talento humano a lo largo del tiempo, considerando que la provision
de servicios educativos requiere continuidad operativa, coherencia pedagogica y
estabilidad organizacional, elementos que dependen directamente de la
permanencia y el compromiso del personal docente y administrativo, motivo por el
cual la remuneracion no debe interpretarse solo como un gasto operativo sino como
una inversion estratégica dirigida a preservar capacidades criticas y a mitigar
riesgos asociados con la rotacion y el desgaste profesional acumulado (Miranda
Quifiones et al., 2025).

Desde esta perspectiva, De La Vega-Rodriguez y Yafez-Cifuentes (2023) exponen
que la compensacion adquiere un sentido estratégico cuando se disefia mediante
criterios técnicos que permiten reconocer el valor relativo de los puestos, asegurar
equidad interna y transmitir sefiales claras de reconocimiento al aporte individual y
colectivo, lo cual resulta especialmente pertinente en contextos donde la motivacion
intrinseca, aunque existente, no alcanza por si sola para sostener indefinidamente el

esfuerzo y la calidad del trabajo educativo desarrollado.

Meéndez Carpio et al. (2024) sefialan que lograr equilibrio entre mision institucional
y recursos disponibles representa uno de los retos mas constantes para
organizaciones educativas sin fines de lucro. ElI cumplimiento de objetivos sociales
exigentes suele coexistir con limitaciones presupuestarias que dificultan mantener
incrementos salariales sostenidos o beneficios econémicos comparables al sector
lucrativo, situacion que impulsa la adopcion de esquemas de compensacion
orientados a sostenibilidad financiera, priorizacion estratégica y transparencia en la

asignacion de recursos retributivos institucionales

En este marco, los sistemas de compensacion carentes de fundamentos técnicos
tienden a provocar distorsiones en la estructura salarial, aumentos no planificados
y percepciones de arbitrariedad que debilitan tanto la estabilidad financiera como

la confianza del personal en la gestion institucional, impactando de forma indirecta
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en la calidad del servicio educativo que la organizacion ofrece a su comunidad

(Estrada Araoz y Mamani Uchasara, 2020).

Asimismo, Pinargote Parraga y Pico Macias (2023) destacan la importancia de
disponer de modelos de compensacion técnicos y transparentes como base para la
sostenibilidad organizacional. Estos permiten vincular las decisiones retributivas
con criterios objetivos, facilitar la planificacion presupuestaria y fortalecer la
legitimidad interna de la gestion del talento humano, especialmente en
organizaciones donde la rendicién de cuentas y la coherencia ética constituyen

elementos centrales de su identidad institucional y de su practica cotidiana.

De este modo, la compensacion, entendida como un sistema estructurado y
coherente, se configura como un instrumento que contribuye a mantener el
equilibrio entre mision, personas y recursos, sin apoyarse de manera exclusiva en
la vocacion o en el compromiso individual como Unicos mecanismos de

permanencia organizacional en el tiempo.
2.2 La compensacion laboral como variable estratégica de estudio
2.2.1 Concepto y alcance de la compensacion laboral.

La compensacion laboral es entendida en la literatura reciente como el conjunto de
retribuciones econdémicas y no econémicas gque una organizacién entrega a sus
colaboradores en correspondencia con su aporte al cumplimiento de los objetivos
institucionales, funcionando como un mecanismo relevante de regulacion de la
relacion de intercambio entre la persona y la organizacion, cuya adecuada
estructuracion incide directamente en percepciones de justicia, niveles de
motivacion y compromiso laboral sostenido en el tiempo (Aguilar Sdnchez y De La
Garza Cienfuegos, 2023).

Desde esta perspectiva, la compensacion no se limita al salario base y pasa a
entenderse como un sistema integral que incluye incentivos, beneficios,
condiciones laborales y oportunidades de desarrollo. Estos elementos actlan de
manera conjunta en la generacion de valor para el trabajador y en la sostenibilidad
organizacional, especialmente en contextos donde atraer y retener talento

representa un desafio estratégico constante para las instituciones.
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El enfoque de compensacion total ha ganado relevancia al proponer que las
organizaciones articulen componentes monetarios y no monetarios de forma
coherente para responder a expectativas diversas del talento humano y a
restricciones estructurales del entorno, situacion especialmente pertinente en
organizaciones sin fines de lucro y del sector educativo, donde los margenes
financieros son reducidos y la motivacién laboral no puede sostenerse Unicamente
mediante incrementos salariales continuos y acumulativos en el tiempo (Chatterjee
etal., 2021).

Asimismo, el estudio de Hidalgo-Guerra et al. (2024) resaltan que el alcance de la
compensacion laboral debe examinarse desde una perspectiva estratégica,
atendiendo a su impacto sobre la equidad interna, la competitividad externa y el
control de los costos laborales, considerando que esquemas retributivos
deficientemente disefiados tienden a provocar distorsiones salariales, percepciones
de injusticia y decisiones discrecionales que afectan de forma negativa el clima
organizacional y la eficiencia en el uso de los recursos disponibles (Taruchain-Pozo
& Revelo-Oiia, 2023).

En este sentido, la compensacion laboral va mas alla de una funcién puramente
retributiva y se convierte en una herramienta de gestion que influye en los
comportamientos, refuerza valores organizacionales y favorece la alineacion entre
desempefio individual y objetivos institucionales. Este enfoque adquiere especial
relevancia en organizaciones que buscan sostener su mision social a largo plazo

mediante practicas de gestion consistentes y sustentadas técnicamente.
2.2.2 Equidad interna en los sistemas de compensacion.

La equidad interna dentro de los sistemas de compensacion se apoya en principios
de justicia organizacional, entendida como la percepcion que construyen los
colaboradores sobre la correccion, legitimidad y coherencia de las decisiones que
inciden en la distribucion de recursos al interior de la organizacién, en especial
respecto a salarios y beneficios, considerando que dichas decisiones influyen de
forma directa en la valoracién que las personas realizan sobre el trato recibido y
sobre el reconocimiento que la institucion otorga a su contribucién laboral concreta
(Martinez et al., 2020).
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Uno de los referentes tedricos mas influyentes para examinar la equidad interna es
la Teoria de la Equidad planteada por Adams, la cual sostiene que las personas
comparan la relacion entre sus aportes laborales, como esfuerzo, competencias y
experiencia acumulada, y las recompensas que reciben, en contraste con las de otros
miembros de la organizacion, generando percepciones de equidad o inequidad que
inciden en la motivacion y en el comportamiento laboral, enfoque que ha sido
retomado y contrastado en estudios empiricos recientes vinculados con justicia

organizacional y sistemas de compensacion (Alma, 2023).

La relacion entre el valor del puesto y la remuneracion constituye un elemento
central para garantizar equidad interna, ya que permite establecer diferencias
salariales sustentadas en criterios objetivos como complejidad del trabajo, nivel de
responsabilidad e impacto organizacional, evitando decisiones retributivas basadas
en juicios subjetivos o negociaciones individuales que erosionan la percepcion de
justicia y legitimidad del sistema (Choez Garcia y Chancay Bermello, 2024). En
organizaciones educativas sin fines de lucro, donde la sostenibilidad institucional y
la coherencia ética son pilares relevantes, la articulacion entre valoracion del puesto
y remuneracion se configura como condicion necesaria para fortalecer la confianza
interna y sostener un sistema de compensacion legitimo y aceptado por el conjunto

del personal.
2.2.3 Competitividad externa y mercado laboral.

Segln Chiavenato y Sapiro (2023) la competitividad externa en los sistemas de
compensacion se entiende como el grado en que salarios y beneficios se ajustan a
las condiciones reales del mercado laboral donde la organizacion compite por
talento, considerando sector, ubicacion geografica y escasez relativa de
competencias, con el objetivo de atraer y retener personal calificado sin afectar la
sostenibilidad financiera institucional, asumiendo que competir no significa pagar
mas que todos, sino definir una posicién retributiva coherente que mantenga a la
organizacién como un empleador viable y atractivo frente a alternativas laborales

comparables

La literatura reciente indica que la relacion entre competitividad externa y mercado

laboral resulta especialmente relevante en organizaciones educativas sin fines de
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lucro, dado que estas compiten por profesionales altamente calificados, en
particular docentes y personal técnico especializado, frente a instituciones publicas
y privadas que suelen disponer de mayores margenes presupuestarios,
incrementando el riesgo de pérdida de talento cuando las brechas salariales se
perciben como excesivas o carentes de justificacion, contexto en el cual la
competitividad externa se conecta directamente con la retencion del personal, ya
que los colaboradores comparan de forma continua su situacion retributiva con
alternativas del mercado laboral e incorporan dichas evaluaciones en decisiones de

permanencia o movilidad laboral (Ramirez-Torres, 2023).

La Asociacion Espafiola de Escuelas de Negocios (AEEN, 2022) advierte que tanto
el subpago como el sobrepago representan riesgos relevantes en la gestion de la
compensacion. Salarios por debajo del mercado suelen generar desmotivacion,
mayor rotacion y dificultades para atraer talento, mientras remuneraciones
superiores sin respaldo técnico producen desequilibrios internos, sobrecostos
laborales y presiones presupuestarias que comprometen la sostenibilidad
organizacional. Esta situacion resulta especialmente sensible en instituciones sin
fines de lucro con recursos limitados, por lo que establecer una politica de
compensacién competitiva requiere informacion sistematica y actualizada del
mercado laboral, ademéas de criterios claros que orienten ajustes graduales y
estratégicos, evitando decisiones reactivas o discrecionales frente a presiones

externas.
2.2.4 Relacion entre equidad interna, competitividad externa y sostenibilidad.

La relacion entre equidad interna y competitividad externa representa uno de los
desafios conceptuales y técnicos mas relevantes en el disefio de sistemas de
compensacion, debido a que ambas dimensiones responden a légicas distintas pero
interdependientes, pues mientras la equidad interna busca coherencia y justicia
dentro de la estructura organizacional, la competitividad externa exige ajustar
niveles retributivos a las condiciones del mercado laboral para evitar pérdida de
talento y sostener la atraccion de profesionales calificados, generandose tensiones
cuando las restricciones presupuestarias o las prioridades institucionales dificultan
atender simultaneamente ambos criterios, situacion que se acentla en
organizaciones educativas sin fines de lucro donde la misién social y la
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sostenibilidad financiera imponen limites mas estrictos a las decisiones salariales
(Vega Vega et al., 2025).

Desde un enfoque técnico, el desequilibrio entre equidad interna y competitividad
externa puede comprometer la sostenibilidad organizacional. Sistemas demasiado
orientados al mercado tienden a generar diferencias internas dificiles de justificar,
mientras aquellos centrados Unicamente en la coherencia interna pueden quedar
rezagados frente a las condiciones salariales externas, afectando la retencion de
personal clave y aumentando la rotacion no deseada en entornos organizacionales
exigentes (Puig Pérez etal., 2020). En este contexto, la sostenibilidad de los
sistemas de compensacion no depende de maximizar una sola dimensién, sino de
articular ambas mediante criterios objetivos que permitan ajustar las
remuneraciones de forma progresiva, transparente y acorde con la capacidad

financiera real de la organizacion.

La necesidad de equilibrio técnico entre equidad interna y competitividad externa
se apoya en metodologias formales de valoracion de puestos y analisis del mercado
salarial, las cuales permiten definir rangos retributivos que reconocen el valor
relativo de los cargos y, a la vez, sitGan a la organizacion dentro de margenes
razonables frente al mercado laboral, disminuyendo decisiones reactivas o
discrecionales que pueden afectar la estabilidad presupuestaria y la confianza del
personal en la gestion institucional, enfoque especialmente relevante en
organizaciones educativas sin fines de lucro donde la sostenibilidad se vincula con
la continuidad del proyecto educativo y la coherencia ética de las préacticas de
gestién, permitiendo articular equidad interna, competitividad externa y
sostenibilidad como eje central del disefio de sistemas de compensacion
compatibles con la mision institucional y con una gestién responsable de los

recursos humanos y financieros (Arregi Uzuriaga et al., 2022).
2.3 El método HAY como instrumento de valoracién de cargos
2.3.1 Evaluacion de cargos como base del sistema de compensacion.

La evaluaciéon de cargos constituye un pilar central en la estructuracion de los
sistemas de compensacion, ya que permite identificar el valor relativo de los puestos

dentro de una organizacién mediante criterios objetivos previamente establecidos,
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fortaleciendo la coherencia interna y la legitimidad de las decisiones salariales,
especialmente en contextos organizacionales con alta diversidad funcional y
distintos niveles de responsabilidad, como sucede en instituciones educativas sin
fines de lucro, donde la valoracion se orienta a los puestos y no a las personas,
posibilitando separar el analisis del contenido del trabajo de las caracteristicas
individuales de quienes lo ocupan y reduciendo el riesgo de decisiones retributivas
subjetivas 0 negociaciones informales que debilitan la equidad interna (De La
Calle-Durén et al., 2020).

En relacion con este tema, De La Calle-Duran etal. (2020) sefialan que la
importancia de valorar objetivamente los cargos radica en la posibilidad de
relacionar con claridad las exigencias del puesto, tales como conocimientos
requeridos, nivel de responsabilidad y complejidad de las tareas, con la
remuneracion asignada. Este proceso permite establecer un referente comprensible
para la organizacion, facilitando que los colaboradores entiendan y acepten el
sistema de compensacion. La evaluacion de cargos funciona, asi como un
procedimiento técnico que organiza la estructura institucional y sustenta las
diferencias salariales en criterios verificables, fortaleciendo la percepcion de
justicia organizacional y reduciendo conflictos derivados de comparaciones

internas sin fundamento objetivo.

Asimismo, Urien et al. (2021) advierten que la ausencia de metodologias formales
para la evaluacion de cargos incrementa la subjetividad en las decisiones salariales,
lo que puede generar inconsistencias retributivas, percepciones de favoritismo y
dificultades para gestionar estratégicamente los costos laborales, especialmente en
organizaciones con recursos limitados y fuerte orientacion social, donde la
transparencia y la coherencia ética son ejes centrales de la gestion institucional,
mientras que la aplicacion sistematica de procesos de valoracion de puestos facilita
la construccion de estructuras salariales por rangos, vinculando el valor del cargo
con niveles minimos, medios y maximos de remuneracion y contribuyendo a una

asignacion mas racional y planificada de los recursos destinados a compensaciones.

De esta manera, la evaluacién de cargos se establece como una base técnica para

construir estructuras salariales, ya que proporciona informacion atil para disefar

escalas coherentes y sostenibles que integren equidad interna, control del
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presupuesto y alineacidn con los objetivos institucionales, aspectos esenciales para
una gestion del talento humano consistente en organizaciones educativas sin fines

de lucro.
2.3.2 Origen y fundamentos del método HAY.

El método HAY se presenta como una respuesta técnica a la necesidad de sistemas
de evaluacion de cargos capaces de comparar puestos heterogéneos mediante
criterios  homogéneos y verificables, superando limitaciones de enfoques
descriptivos o jerarquicos tradicionales apoyados en clasificaciones rigidas o juicios
subjetivos, y desde su formulacion se ha consolidado como una de las metodologias
mas difundidas para la valoracion de puestos al proponer un enfoque estructurado
basado en factores comunes identificables en cualquier cargo, con independencia
del sector o tipo de organizacion, facilitando asi la construccion de estructuras
salariales coherentes y comparables en contextos organizacionales complejos
(Mena Reinoso et al., 2020).

El enfoque por factores constituye el ndcleo conceptual del método HAY, al
sostener que el valor de un puesto puede estimarse mediante el analisis sistematico
de dimensiones clave del trabajo, como el conocimiento requerido para la funcion,
la capacidad de resolucidn de problemas y el nivel de responsabilidad vinculado a
la toma de decisiones y al impacto organizacional, permitiendo descomponer el
contenido del cargo en elementos observables y evaluables, disminuir la influencia
de percepciones personales y facilitar comparaciones objetivas entre puestos
distintos, aspecto especialmente relevante en organizaciones educativas donde
conviven funciones académicas, administrativas y directivas con perfiles

marcadamente diferenciados (Chernyak-Hai y Tziner, 2021).

La literatura académica sefiala que el uso internacional del método HAY y su
reconocimiento técnico se explican por su capacidad de adaptarse a marcos
culturales, normativos y organizacionales diversos, manteniendo una légica de
evaluacion consistente que permite establecer referencias salariales internas y
externas alineadas con practicas del mercado laboral, lo que ha favorecido su
adopcion en organizaciones privadas, instituciones publicas y entidades sin fines de

lucro, consolidandolo como estdndar de referencia en la gestion de
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compensaciones, especialmente en contextos donde equidad interna y transparencia
retributiva son prioridades estratégicas, dado que su estructura metodoldgica
facilita comunicar criterios de valoracion, refuerza la legitimidad de las decisiones
salariales y contribuye a la aceptacion y sostenibilidad de las politicas retributivas

en el largo plazo (Romero Gonzélez et al., 2020).
2.3.3 Factores del método HAY y grados.

El método HAY organiza la evaluacion de cargos a partir de tres factores clave que
permiten captar de forma integral el valor relativo de los puestos dentro de una
organizacién, considerando no solo las tareas visibles sino también los
requerimientos cognitivos, la capacidad de analisis y el impacto efectivo de las
decisiones asociadas a cada funcion, aspecto especialmente relevante en
organizaciones educativas sin fines de lucro donde las responsabilidades suelen ser
complejas y multidimensionales y donde una valoracion simplificada del trabajo
puede generar distorsiones en la asignacién de remuneraciones, siendo estos
factores conocidos como know-how, solucion de problemas y responsabilidad, los
cuales conforman el ndcleo analitico del método y facilitan comparaciones
objetivas entre cargos heterogéneos mediante criterios homogéneos y aplicables de

manera sistematica (Saptami, 2025).

El factor know-how se refiere al conjunto de conocimientos, habilidades y
experiencia necesarios para desempefiar un puesto con eficacia, integrando saberes
técnicos y profesionales junto con competencias de gestion y habilidades
interpersonales que permiten responder a las demandas del cargo. Este criterio
adquiere particular relevancia en contextos educativos, donde la interaccion
humana, la toma de decisiones pedagdgicas y la coordinacion institucional forman
parte del trabajo cotidiano. Bajo este enfoque, los puestos se diferencian no por
quien los ocupa, sino por el nivel de preparacion requerido, reconociendo la
complejidad de funciones que implican formacion especializada, experiencia

acumulada y capacidad de liderazgo (Lora-Guzman et al., 2020).

El factor solucion de problemas valora el nivel de analisis, creatividad y juicio que
un puesto requiere para afrontar situaciones no rutinarias, considerando el contexto

en el que se adoptan decisiones y el grado de autonomia disponible para resolverlas,
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aspecto especialmente relevante en organizaciones educativas donde los desafios
pedagogicos, administrativos y sociales demandan respuestas adaptativas y
contextualizadas mas alld de la aplicacion mecénica de procedimientos
establecidos, de modo que a mayor complejidad de los problemas y mayor libertad
para definir cursos de accion, mayor resulta el valor atribuido al puesto dentro de la

estructura organizacional (Get on Board, 2023).

El factor responsabilidad se relaciona con el impacto que las decisiones asociadas
al puesto generan sobre los resultados institucionales, los recursos administrados y
las personas involucradas, abarcando tanto responsabilidades directas sobre
recursos financieros y humanos como responsabilidades indirectas vinculadas a la
calidad del servicio educativo y al cumplimiento de la mision institucional, aspecto
especialmente relevante en organizaciones sin fines de lucro donde el impacto
social constituye un criterio central para valorar el trabajo y su contribucion

organizacional (Romero Gonzélez et al., 2020).

Tabla 8. Factores de Evaluacion del Método HAY

Factor del método Aspectos
HAY

Saber Hacer . I . L .
Conjunto de conocimientos, habilidades y experiencia necesarios

para desempefiar un puesto con eficacia.
Componentes:

* Saberes técnicos y profesionales.

» Competencias de gestion y habilidades interpersonales.

* Nivel de preparacion requerido (formaciéon especializada,
experiencia acumulada y capacidad de liderazgo).

Aplicacion educativa: Responde a la interaccion humana, toma de
decisiones pedagdgicas y coordinacion institucional, evaluando el
puesto y no a la persona.

Solucion de

Valora el nivel de anélisis, creatividad y juicio requerido para
problemas

afrontar situaciones no rutinarias.
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Componentes:
* Contexto en el que se adoptan las decisiones.
*Grado de autonomia disponible para resolver los problemas.

* Complejidad de los desafios y libertad para definir cursos de
accion.

Aplicacién educativa: Demanda respuestas adaptativas y
contextualizadas frente a desafios pedagdgicos, administrativos y
sociales, mas alla de la aplicacién mecéanica de procedimientos.

Responsabilidad . .
P Impacto que las decisiones asociadas al puesto generan sobre los

resultados institucionales, los recursos y las personas.
Componentes:

*Responsabilidades directas: manejo de recursos financieros y
humanos.

*Responsabilidades indirectas: vinculadas a la calidad del servicio
y la mision.

Aplicacion educativa: El impacto social constituye un criterio
central para valorar el trabajo y su contribucién a la mision de las
~ organizaciones sin fines de lucro.

Nota. La tabla resume la definicién, componentes y la aplicacion educativa de los factores HAY

En base al método HAY, los cargos de una organizacion se pueden agrupar en
grados salariales tras asignarles un puntaje que evalta su nivel de complejidad,
responsabilidad e impacto organizacional, permitiendo reunir puestos de valor

relativo comparable sin importar su area funcional.
2.3.4 Ventajas y limitaciones del método HAY en organizaciones educativas.

El método HAY ofrece ventajas relevantes para organizaciones educativas al
proporcionar un marco de valoracion de cargos sustentado en criterios objetivos y
comparables que permiten analizar puestos heterogéneos bajo una légica técnica
comun, facilitando la coherencia interna de las decisiones salariales y su alineacién
con précticas reconocidas de gestion de compensaciones, aspecto especialmente
valioso en instituciones donde coexisten funciones académicas, administrativas y
directivas con distintos niveles de complejidad y responsabilidad, dado que su
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enfoque por factores reduce la dependencia de percepciones individuales, posibilita
comparaciones sistematicas entre cargos y favorece la construccion de estructuras
salariales coherentes y defendibles desde una perspectiva técnica y organizacional
(Olvera Castillo et al., 2023).

Otra ventaja relevante del método HAY se relaciona con su aporte a la transparencia
y a la equidad interna, dado que la explicitacion de factores de evaluacion y de
criterios utilizados para asignar valor a los puestos facilita la comprension de las
decisiones retributivas y refuerza la percepcion de justicia organizacional entre los
colaboradores, aspecto clave para la aceptacion del sistema de compensacion en
entornos educativos donde la legitimidad ética y la coherencia institucional tienen
un peso central, permitiendo ademas vincular de forma clara el valor del puesto con
la remuneracion asignada, reduciendo riesgos de arbitrariedad y fortaleciendo la
confianza del personal en la gestion del talento humano (EL-Hajji, 2015).

La publicacion de la Western University (2021) advierte que el método HAY
presenta limitaciones cuando se aplica de manera rigida o sin adaptacion al
contexto, particularmente en organizaciones educativas sin fines de lucro. En estos
entornos, las caracteristicas culturales, pedagogicas y misionales no siempre quedan
reflejadas en esquemas de valoracion disefiados para organizaciones empresariales
mas estandarizadas, lo que puede llevar a subestimar dimensiones cualitativas
relevantes como el impacto social o la contribucidn real a la mision institucional si
no se incorporan ajustes metodolégicos que permitan reconocer esas

particularidades del trabajo educativo.

Finalmente HayGroup (2012) sostienen que la condicion clave para aprovechar las
ventajas del método HAY en organizaciones educativas radica en su adaptacion
contextual, lo que supone complementar la metodologia con criterios internos,
validaciones participativas y revisiones periddicas que aseguren coherencia con la
realidad organizacional y con los objetivos estratégicos institucionales, evitando
una aplicacion mecéanica que podria afectar la equidad interna y comprometer la

sostenibilidad del sistema de compensacion en el largo plazo.
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2.3.5 Diccionario de Competencias bajo el Carisma Salesiano como Instrumento

de Valoracion.

En el dmbito de la gestion estratégica del talento humano, un diccionario de
competencias se define como el catalogo oficial e institucional que estandariza las
competencias conductuales y forma la base de la cultura organizacional esperada
en el personal. En el contexto de organizaciones educativas sin fines de lucro con
una fuerte identidad misional, este instrumento trasciende la simple descripcion de
"habilidades blandas" para convertirse en un calibrador técnico de la gestion

organizativa.

Para nuestro estudio, el Diccionario de Competencias Salesiano traduce la filosofia
institucional en comportamientos medibles y exigibles. Segun sefiala el P. Luis
Ricchiardi (2014), el educador debe ser consciente de que el Sistema Preventivo se
fundamenta en una vision cristiana integral orientada a formar "buenos cristianos y
honrados ciudadanos”. Por lo tanto, el diccionario de competencias brinda mayor
operatividad, asegurando que el carisma no sea un elemento abstracto, sino un

requerimiento técnico inherente al perfil de cada puesto.

2.3.5.1 Integracion Metodologica: De Habilidades Blandas a Competencias

Criticas.

La particularidad del sector educativo sin fines de lucro exige un rigor
metodoldgico enfocado en la alineacidn estratégica al momento de valorar los
cargos. Al aplicar metodologias objetivas como la de Hay Group, el Diccionario de
Competencias Salesiano actia como el instrumento calibrador dentro del analisis
del factor Know-how (Saber Hacer), especificamente en su dimension de
"Relaciones Humanas". Bajo esta perspectiva técnica, los atributos de la institucion
dejan de considerarse caracteristicas subjetivas y pasan a ser medidos como
competencias técnicas duras. Entre estas competencias criticas, estructuradas a

partir del Sistema Preventivo descrito por Guzman

La incorporacion de este diccionario en el marco de la valoracion de puestos
demuestra metodolégicamente que la encarnacién de la identidad institucional es
una habilidad indispensable. Al estandarizar estos atributos en el catalogo oficial,

se justifica objetivamente su ponderacion salarial, garantizando que el modelo de
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compensacién reconozca y remunere econémicamente a aquellos colaboradores
que, a través de sus competencias, aseguran la sostenibilidad de la mision y el

carisma de la organizacion
2.4 Marco normativo laboral aplicado a la compensacion en Ecuador
2.4.1 Regulacion laboral y salarial en el Ecuador.

La regulacion laboral y salarial en el Ecuador se apoya en principios juridicos y
econdmicos orientados a asegurar condiciones minimas de proteccion al trabajador,
estabilidad en el empleo y una retribucion compatible con la dignidad del trabajo,
teniendo al Codigo del Trabajo como eje normativo que organiza derechos y
obligaciones en materia de contratacion, jornada laboral y remuneracién, marco
que, como sefiala Guamani Toapanta (2024), responde a una logica de equilibrio
entre proteccion social y viabilidad econdémica de las organizaciones, aspecto
especialmente relevante en instituciones sin fines de lucro donde la gestién salarial
debe ajustarse simultaneamente a la normativa vigente y a restricciones

presupuestarias de caracter estructural.

En relacion con salario basico y jornadas laborales, Bernal Yamuca et al. (2022)
sefialan que el salario basico unificado opera como referente minimo obligatorio
con funcion reguladora del mercado laboral al fijar un umbral frente a practicas de
subpago y precarizacion, mientras que la regulacion de la jornada busca resguardar
condiciones de salud, descanso y productividad que inciden directamente en el
desempefio organizacional, aspecto que en el a&mbito educativo adquiere
complejidad por la coexistencia de jornadas administrativas y académicas con
rasgos diferenciados, obligando a las instituciones a disefiar esquemas de
compensacion que cumplan la normativa vigente sin perder coherencia interna ni

afectar la continuidad del servicio educativo.

Choez Garcia y Chancay Bermello (2024) sefialan que los principios generales de
remuneracion establecidos en el ordenamiento laboral ecuatoriano, como la
suficiencia salarial, la irrenunciabilidad de derechos y la igualdad de remuneracion
por trabajo de igual valor, constituyen fundamentos importantes para disefiar
sistemas de compensacién equitativos. Estos principios orientan las decisiones

retributivas hacia criterios de justicia y proporcionalidad, reducen espacios de
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discrecionalidad y fomentan préacticas transparentes en la asignacion salarial. Su
alcance no es unicamente normativo, ya que también sirven como referencia para
la gestion del talento humano al establecer parametros que pueden incorporarse en

los modelos técnicos de compensacién aplicados en las organizaciones.

Desde esta perspectiva, la regulacion laboral y salarial en Ecuador no se entiende
solo como un marco de cumplimiento obligatorio, sino también como un conjunto
de criterios estructurales que orientan y condicionan el disefio de sistemas de
compensacion sostenibles. Esta consideracion resulta especialmente relevante en
organizaciones educativas sin fines de lucro, donde la coherencia legal, la
estabilidad institucional y la equidad en las remuneraciones funcionan como pilares

de la gestion organizacional y de las decisiones relacionadas con la politica salarial.
2.4.2 Beneficios sociales y obligaciones del empleador.

Los beneficios sociales y las obligaciones del empleador en el Ecuador constituyen
un componente esencial del sistema de compensacion al complementar la
remuneracion directa y configurar un esquema de proteccion social obligatorio que
incide de manera significativa en los costos laborales y en la sostenibilidad
organizacional, dado que, como sefiala Guamani Toapanta (2024), estos beneficios
no deben entenderse solo como cargas legales, sino como mecanismos
institucionales orientados a garantizar condiciones minimas de seguridad
econdmica, salud y bienestar, aspectos que influyen en la estabilidad laboral y en la
continuidad de las relaciones de trabajo, especialmente relevantes en
organizaciones educativas sin fines de lucro que dependen de la permanencia del

talento humano para sostener su misién social.

En este contexto, los aportes al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social
constituyen una de las responsabilidades més significativas del empleador, ya que
financian prestaciones vinculadas con salud, pensiones, riesgos del trabajo y
cesantia, configurando un sistema de proteccion que trasciende la relacion laboral
inmediata y proyecta efectos a largo plazo sobre la seguridad del trabajador. Fuentes
Rodriguez et al. (2022) indican que el cumplimiento oportuno y adecuado de estos
aportes no solo responde a una obligacién legal, sino que también influye en la

percepcion de responsabilidad social y legitimidad institucional del empleador,
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impactando en la confianza y el compromiso del personal, especialmente en

ambitos donde la estabilidad y la coherencia ética son altamente valoradas.

Desde una perspectiva de gestion, Pelaez Moreno et al. (2022) advierten que los
costos laborales asociados a beneficios sociales representan una proporcién
importante del gasto total en personal. Por esta razén, su estimacion y control
resultan claves para disefiar modelos de compensacion sostenibles, sobre todo en
organizaciones sin fines de lucro con recursos limitados, donde decisiones
retributivas poco planificadas pueden comprometer la estabilidad financiera y
dificultar el cumplimiento oportuno de obligaciones legales en el mediano y largo

plazo.

Asimismo, beneficios legales como las décimas remuneraciones, las vacaciones
pagadas y otros derechos relacionados con el tiempo de trabajo y el descanso
forman parte central del sistema retributivo, en la medida en que contribuyen a la
suficiencia del ingreso y al equilibrio entre vida laboral y personal. Fernandez-
Séanchez et al. (2024) relacionan estos elementos con niveles mas altos de
motivacion, bienestar ocupacional y desempefio sostenido de los trabajadores,
adquiriendo en el ambito educativo una relevancia particular debido a la
coexistencia de calendarios académicos y administrativos que requieren
planificacion cuidadosa para evitar interrupciones operativas o sobrecargas

laborales.

Asimismo, beneficios legales como las décimas remuneraciones, las vacaciones
pagadas y otros derechos relacionados con el tiempo de trabajo y el descanso
forman parte central del sistema retributivo, en la medida en que contribuyen a la
suficiencia del ingreso y al equilibrio entre vida laboral y personal. Fernandez-
Sanchez et al. (2024) relacionan estos elementos con niveles mas altos de
motivacion, bienestar ocupacional y desempefio sostenido de los trabajadores,
adquiriendo en el ambito educativo una relevancia particular debido a la
coexistencia de calendarios académicos y administrativos que requieren
planificacion cuidadosa para evitar interrupciones operativas 0 sobrecargas

laborales.
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Desde una perspectiva de gestion, Pelaez Moreno et al. (2022) advierten que los
costos laborales asociados a beneficios sociales representan una proporcion
importante del gasto total en personal. Por esta razon, su estimacion y control
resultan claves para disefiar modelos de compensacidn sostenibles, sobre todo en
organizaciones sin fines de lucro con recursos limitados, donde decisiones
retributivas poco planificadas pueden comprometer la estabilidad financiera y
dificultar el cumplimiento oportuno de obligaciones legales en el mediano y largo

plazo.
2.4.3 Implicaciones legales para el disefio del modelo de compensacion.

El disefio de un modelo de compensacion en el contexto ecuatoriano se ve
condicionado por limites normativos derivados del marco laboral vigente, los cuales
fijan parametros minimos obligatorios en remuneracion, jornada, beneficios
sociales y proteccion de derechos, delimitando un espacio regulado donde las
organizaciones deben estructurar sus politicas retributivas sin margen para vulnerar
principios legales fundamentales, dado que Torres-Rivera et al. (2022) sefialan que
estos limites cumplen una funcion de ordenamiento del mercado laboral al prevenir
precarizacion y desigualdad salarial, obligando ademas a incorporar criterios de
legalidad desde las etapas iniciales del disefio de los sistemas de compensacion,
aspecto que en organizaciones educativas sin fines de lucro adquiere especial
relevancia por la necesidad de conciliar mision social, sostenibilidad institucional

y cumplimiento estricto de las obligaciones legales.

Cerna-Alvarez (2024) advierte que los riesgos de incumplimiento normativo en
compensacién no se restringen a sanciones administrativas o econémicas, sino que
pueden derivar en conflictos laborales, deterioro del clima organizacional y pérdida
de legitimidad institucional, afectando de forma directa la sostenibilidad de la
organizacién y su capacidad para atraer y retener talento humano calificado,
considerando que practicas como subregistro salarial, omision de beneficios
obligatorios o aplicacion incorrecta de escalas retributivas generan contingencias
legales que comprometen estabilidad financiera y reputacion institucional,
especialmente en el sector educativo donde coherencia ética y confianza social

constituyen activos estratégicos.
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Rodas Mogrovejo y Jaramillo Villamagua (2025) sefialan que la coherencia legal
en el disefio del modelo de compensacion exige integrar de manera sistematica
principios y disposiciones del marco normativo dentro de la estructura técnica del
sistema retributivo, asegurando que politicas salariales, incentivos y beneficios se
alineen con exigencias legales y con principios de igualdad, suficiencia y no
discriminacion establecidos en la legislacion laboral ecuatoriana, coherencia que
reduce riesgos de incumplimiento y facilita transparencia, comprension del modelo

y percepcion de justicia y legitimidad entre los colaboradores.

Desde esta perspectiva, integrar criterios legales en el disefio del modelo de
compensacion no debe interpretarse como una limitacion externa, sino como un
elemento estructural que guia las decisiones retributivas hacia practicas sostenibles,
responsables y acordes con el contexto institucional, contribuyendo a la estabilidad
organizacional y al fortalecimiento efectivo de la gestion del talento humano en

organizaciones educativas sin fines de lucro.
2.4.4 La normativa laboral como condicionante de la sostenibilidad del modelo.

Guamani Toapanta (2024) sostiene que la normativa laboral funciona como un
condicionante estructural de la sostenibilidad de los modelos de compensacion, al
establecer un marco de legalidad que incide de forma directa en la estabilidad
institucional y en la continuidad de las operaciones organizacionales, especialmente
en entidades educativas sin fines de lucro donde la confianza social, la coherencia
ética y la previsibilidad financiera constituyen activos estratégicos, sefialando
ademas que el cumplimiento normativo no solo disminuye la exposicion a
sanciones administrativas o judiciales, sino que también refuerza la estabilidad
interna al proporcionar reglas claras y uniformes que ordenan la relacion laboral,
favorecen la permanencia del personal y permiten una planificacién de largo plazo
de los recursos humanos y financieros, reduciendo la incertidumbre y consolidando

practicas de gestion alineadas con el entorno regulatorio.

Desde una perspectiva de gestion, Mendieta Mufioz (2026) sefiala que una
compensacion disefiada técnicamente dentro del marco legal permite integrar
criterios de equidad, competitividad y sostenibilidad sin asumir riesgos de

incumplimiento. La normativa laboral establece limites minimos y principios
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rectores que deben incorporarse desde la etapa inicial de disefio del sistema
retributivo, evitando ajustes improvisados 0 correctivos posteriores que con
frecuencia provocan distorsiones internas y sobrecostos no previstos. Este aspecto
resulta especialmente relevante en organizaciones educativas sin fines de lucro,
donde los margenes presupuestarios reducidos requieren modelos de compensacién
cuidadosamente estructurados que aprovechen los recursos disponibles sin vulnerar

derechos laborales ni comprometer la estabilidad financiera institucional.

Anahi Quito y Alvarado Verdezoto (2024) sefialan que la seguridad juridica
asociada a un modelo de compensacion alineado con la normativa laboral
constituye un elemento importante para la sostenibilidad organizacional. Esta
alineacion protege a la institucion frente a contingencias legales, conflictos
laborales y posibles reclamaciones judiciales que pueden afectar su reputacion y
capacidad operativa. Al mismo tiempo, contribuye a una mayor previsibilidad de
los costos laborales, favorece una gestion mas ordenada de los riesgos y promueve
un entorno de trabajo percibido como confiable por los colaboradores, lo que
fortalece la legitimidad interna del sistema de compensacion y la estabilidad de las

relaciones laborales.

Desde esta logica, la normativa laboral no debe interpretarse solo como un marco
restrictivo, sino como un componente estructurante que incide positivamente en la
sostenibilidad del modelo de compensacion, al aportar criterios de legalidad,
estabilidad y proteccion que permiten articular la misién institucional con préacticas
retributivas responsables, coherentes y sostenibles en el tiempo dentro de

organizaciones educativas sin fines de lucro.
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3. DESARROLLO METODOLOGICO

3.1 Enfoque de la investigacion

La investigacion se desarrolla bajo un tipo aplicado (Tarrillo Saldafa et al., 2024),
dado que su finalidad no se limita a describir una realidad organizacional existente,
sino a disefiar un modelo de compensacion y beneficios ajustado a necesidades
especificas de una organizacion educativa sin fines de lucro, a partir de informacién
levantada y analizada en su propio contexto institucional, justificindose este
caracter aplicado en la medida en que el estudio busca generar un resultado
utilizable y pertinente para la gestién interna y la toma de decisiones en talento

humano, en coherencia con la naturaleza y misién de la institucion.

El enfoque metodologico adoptado es cualitativo técnico (Hernandez et al., 2014),
puesto que integra el andlisis interpretativo de informacién institucional relacionada
con estructura, roles, politicas, beneficios y condiciones internas, junto con la
aplicacion de una herramienta técnica estandarizada para la valoracién de cargos,
permitiendo que el componente cualitativo contribuya a comprender la ldgica
organizacional y los factores que influyen en la percepcion de equidad interna y
competitividad externa, mientras que el componente técnico aporta criterios
objetivos para jerarquizar cargos y estructurar bandas salariales mediante el método

HAY, considerando know-how, solucion de problemas y responsabilidad.
3.2 Nivel y alcance de la investigacion

La investigacion se desarrolla con un nivel descriptivo propositivo (Rodriguez-
Cruz y Pinto, 2018), en la medida en que articula la caracterizacion detallada de la
situacién actual de la compensacion y los beneficios en la organizacion educativa
con la formulacién de una propuesta orientada a su mejora, donde el componente
descriptivo permite identificar y sistematizar condiciones existentes relacionadas
con estructura salarial, beneficios monetarios y no monetarios, asi como brechas
internas presentes en la gestion del talento humano, mientras que el componente
propositivo se orienta al disefio de un modelo de compensacion y beneficios

alineado con los objetivos institucionales y con la sostenibilidad organizacional.

En relacion con el alcance del estudio, este se define como descriptivo (Ramos-
Galarza, 2020) al analizar la configuracion vigente de la compensacion y los
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beneficios a partir de informacion institucional y resultados previamente
diagnosticados, y propositivo en tanto culmina con la estructuracion de un modelo
integral de compensacion que incorpora estructura salarial, portafolio de beneficios
y salario emocional, acompafiado de una hoja de ruta para su implementacion,
superando la mera exposicion de la realidad organizacional para plantear una

solucién técnica contextualizada.

En cuanto a la delimitacion metodoldgica, la investigacion se define como no
experimental (Guevara et al., 2020), ya que durante su desarrollo no se manipulan
variables ni se introducen intervenciones en el objeto de estudio. Asimismo, se
considera no correlacional porque no pretende establecer relaciones estadisticas
entre variables, y tampoco es inferencial dado que no busca extrapolar resultados a
otras organizaciones. El proposito central es comprender y mejorar una realidad
institucional especifica, delimitacion que resulta coherente con su caracter aplicado

y con la naturaleza del problema analizado.
3.2.1 Rigor Metodoldgico en la Integracion de Competencias Institucionales.

El disefio y levantamiento de los manuales de perfil de puesto no se limit6é a una
descripcion empirica de tareas, sino que aplico un rigor metodolégico enfocado en
la alineacion estratégica. Para la valoracion objetiva bajo la metodologia Hay
Group, especificamente en el analisis del factor Know-how (Saber Hacer) dentro de
su dimension de "Relaciones Humanas", se integré como instrumento calibrador el

Diccionario de Competencias Salesiano.

Bajo esta perspectiva técnica, atributos como el "espiritu de familia", el carisma, el
acompafiamiento pastoral y la influencia preventiva dejaron de ser considerados
habilidades blandas (soft skills) o caracteristicas subjetivas, para ser medidos y
exigidos como competencias técnicas duras. Por ejemplo, en cargos de alto impacto
como la Coordinacién de Pastoral, la Inspeccion General o el DECE, la capacidad
de influir en la comunidad y mantener el autocontrol en crisis fue puntuada en el
nivel maximo de "Estratega” o como una exigencia "Critica". Esta integracion
demuestra metodolégicamente que, en una organizacién educativa de caracter

misional, la gestion y encarnacién de la identidad institucional es una habilidad
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indispensable para la consecucion del rol y, por consiguiente, un elemento

primordial que justifica su ponderacion salarial.
3.3 Unidad de andlisis, poblacion y contexto de estudio
3.3.1 Unidad de analisis.

La unidad de andlisis de la presente investigacion esta constituida por los cargos
institucionales y no por las personas que los ocupan, decision metodolégica que
responde a la naturaleza del estudio y a los objetivos planteados, dado que el interés
central se orienta a analizar y estructurar un modelo de compensacion basado en las
caracteristicas, responsabilidades y exigencias propias de cada puesto dentro de la
organizacion educativa, con independencia de las particularidades individuales de

Sus ocupantes.

La seleccion de los cargos como unidad de andlisis resulta consistente con la
aplicacion del método HAY, el cual se fundamenta en la valoracion objetiva de los
puestos mediante factores estandarizados como know-how, solucién de problemas
y responsabilidad. Este enfoque permite comparar cargos utilizando criterios
homogéneos y verificables, centrando la evaluacion en el contenido del trabajo y
en su aporte organizacional, y no en el desempefio individual ni en caracteristicas

subjetivas de los colaboradores.

Asimismo, esta decision metodoldgica permite reducir sesgos asociados a
diferencias individuales como antigiedad, desempefio, percepciones personales o
condiciones contractuales especificas, que podrian distorsionar el andlisis de la
estructura de compensacion, asegurando que el estudio de los cargos como unidades
independientes ofrezca una lectura mas objetiva y técnicamente consistente de la

organizacion.
3.3.2 Poblacion de referencia.

La poblacion de referencia del presente estudio esta conformada por la totalidad del
personal docente y administrativo de la institucion educativa, segun la informacion
registrada en el diagnostico organizacional, donde se identifica un total de 161

colaboradores distribuidos entre personal docente, administrativo, directivo y de
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apoyo, constituyendo el universo humano dentro del cual se contextualiza el

analisis de las condiciones de compensacion y beneficios institucionales.

Esta poblacidn se considera de caracter referencial, ya que la investigacion no busca
evaluar conductas individuales ni realizar mediciones estadisticas de
representatividad. El interés principal radica en comprender la estructura
organizacional, la distribucion de cargos y las condiciones generales dentro de las
cuales se desarrolla la gestion de la compensacion. En este sentido, la informacion
del personal se utiliza como contexto que permite dimensionar el alcance
institucional del modelo propuesto y facilitar la interpretacion de los resultados

derivados del diagndstico previamente realizado.

De acuerdo con el enfoque metodologico adoptado, no se aplica muestreo
estadistico, dado que el estudio no persigue fines inferenciales ni pretende
extrapolar resultados hacia otras organizaciones. El analisis se concentra en los
perfiles institucionales como unidad principal de estudio, mientras que la poblacién
total funciona Unicamente como marco de referencia para sustentar el diagndstico
organizacional, identificar brechas internas y respaldar la pertinencia del modelo de

compensacion y beneficios planteado para la institucion analizada.
3.3.3 Contexto organizacional.

El contexto organizacional en el que se desarrolla la presente investigacion
corresponde a una organizacién educativa sin fines de lucro, cuyas condiciones
estructurales y operativas inciden directamente en la gestion del talento humano y,
de manera particular, en las decisiones vinculadas con compensacion y beneficios,
considerando que este tipo de instituciones opera bajo restricciones presupuestarias,
compromisos sociales y un énfasis permanente en la sostenibilidad institucional,
factores que condicionan el disefio de un modelo de compensacion viable y

coherente con su misién.

Desde una perspectiva normativa y financiera, la Institucion se encuentra sujeta a
disposiciones legales propias del sector educativo y a lineamientos internos que
regulan contratacion, remuneracion y beneficios, los cuales conforman el marco

dentro del cual debe estructurarse cualquier propuesta de compensacion,
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El componente cultural adquiere un peso relevante en la gestion del talento,
especialmente por la influencia del carisma institucional que orienta las relaciones
laborales, las expectativas del personal y la valoracion de elementos no monetarios
asociados al salario emocional, reconociéndose este contexto cultural como un
factor transversal que incide en la percepcién de equidad, en la permanencia del
personal y en la necesidad de integrar beneficios no monetarios al modelo de
compensacioén, asegurando coherencia entre la propuesta técnica y la identidad

institucional previamente analizada.
3.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion
3.4.1 Técnicas utilizadas.

Bajo el marco del enfoque técnico aplicado se usaron formas de obtener datos que
permitan entender cémo funciona la organizacion por dentro de manera real y
directa. La revision de documentos segun explican Bortz y Garrido (2022) fue la
via principal para chequear de forma ordenada los papeles internos sobre la
estructura 'y como se maneja al personal hoy en dia. Se miraron las condiciones de
pagos y beneficios actuales porque eso sirve de materia prima para armar el
diagndstico y luego poder disefiar un plan de compensaciones que funcione de

verdad en el colegio.

También se hizo un analisis de la informacion interna que se enfoco en interpretar
el organigrama y el manual de funciones para ver los lineamientos que siguen los
empleados. Este examen dejo ver como estan configurados los puestos y quién
manda a quién en la jerarquia lo que ayuda a tener una foto completa de la operacion
diaria. Esos factores son los que terminan pesando en qué tan justa o dispar resulta

la equidad interna dentro de la oficina o de las aulas.

Por Gltimo, se montd un estudio técnico de los sueldos apoyado en la metodologia
HAY para darle valor a cada silla de trabajo usando reglas comparables y objetivas.
Se midio6 qué tan dificil es cada puesto y qué tanto impacto tiene en la meta final de
la institucion para poder ordenar los rangos de pago. Asi la jerarquia no es un
invento, sino que se basa en una realidad institucional que permite crear bandas

salariales coherentes que la gente sienta como justas y técnicas.
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3.4.2 Fuentes de informacion.

Los datos que sostienen este trabajo se agrupan en dos bloques siendo el primero
de origen institucional y el segundo basado en teoria técnica para dar soporte al
enfoque cualitativo del estudio. Se manejaron archivos internos de la institucion
para montar el diagnostico real usando el organigrama con el fin de ver como se
dividen las jefaturas y los mandos medios actualmente. EI manual de funciones fue
clave para entender qué hace cada quien y qué peso tiene su puesto pues sin eso no
se puede ejecutar el sistema de valoraciéon HAY de forma correcta, también se
revisaron los pagos actuales para ver qué tan disparejos estan los sueldos en la

noémina.

Se incluyeron las reglas de recursos humanos sobre beneficios para saber como se
compensa al personal mas alld del salario basico y si hay bonos extra por
desempefio, fue indispensable chequear el presupuesto de la institucion porque no
sirve de nada disefiar un plan de pagos que luego la institucion no pueda sostener

por falta de fondos reales o liquidez inmediata.
3.4.3 Instrumentos utilizados.

Se trabajé con fichas descriptivas, las cuales operan como el instrumento central de
levantamiento de datos. El valor técnico radica en que se estructuraron
rigurosamente a partir de la documentacion institucional oficial, asegurando la
alineacion con la realidad operativa de la organizacion; a partir del manual de
funciones vigente y de los perfiles de valoracion institucionales existentes, a través
de estas fichas se recopilé informacion vinculada a las responsabilidades de cada
puesto, su nivel de exigencia, los requisitos de formacion y experienciay el impacto
del cargo dentro de la organizacidon, elementos necesarios para sostener el analisis

técnico y permitir la aplicacion del método HAY sin distorsiones.

También se utilizaron matrices de analisis de compensacion orientadas a revisar la
estructura salarial vigente y los beneficios asociados a los cargos, estas matrices
permitieron identificar diferencias internas, contrastar niveles jerarquicos y
observar la relacion entre funciones y remuneraciones, aportando informacion
directa para el analisis de equidad interna sin depender Unicamente de criterios

subjetivos.
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Se emplearon ademas cuadros comparativos internos que facilitaron el contraste
entre cargos de distintas areas y niveles dentro de la institucion, estos cuadros
permitieron identificar similitudes y diferencias en jerarquia, responsabilidades y
compensacion, aportando evidencia para reconocer desajustes y posibles espacios

de mejora dentro de la estructura salarial planteada.

Finalmente se utiliz6 la matriz de valoracién de cargos basada en el método HAY
como instrumento central del analisis técnico, con esta matriz se asignaron puntajes
considerando los factores de know-how, solucion de problemas y responsabilidad,
generando una jerarquizacion de cargos que sirvio como base para definir grados,
bandas salariales y criterios de equidad interna dentro del modelo de compensacion

propuesto.
3.5 Procedimiento metodoldgico para el cumplimiento
3.5.1 Identificacion de factores monetarios de compensacion.

La identificacion de los factores monetarios de compensacion se construyo
revisando de manera practica la informacion institucional vinculada a sueldos base,
estructura salarial vigente, ajustes e incrementos historicos y brechas internas entre
cargos y niveles jerarquicos, lo que permitio fijar una linea base funcional y
verificable desde la cual se apoya el disefio real del nuevo modelo de compensacion

propuesto dentro del contexto institucional analizado.

En primer lugar, como se puede apreciar en la Tabla 9, el analisis de los sueldos
base permiti6é advertir que la remuneracion vigente responde en mayor medida a
practicas historicas y decisiones administrativas sostenidas en el tiempo, antes que
a una valoracion técnica formal de los cargos existentes. A partir de la revision de
escalas salariales y de la informacién incluida en matrices internas de
compensacion, se identifico que cargos con distinta responsabilidad y complejidad
mantienen remuneraciones cercanas, mientras otros con funciones similares
presentan diferencias salariales que no siempre se explican mediante criterios
técnicos definidos, situacion que funciona como un indicador relevante de

desequilibrios presentes en la equidad interna.
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Tabla 9. Analisis de factores monetarios de compensacion vigentes

Factor
analizado

Evidencia
institucional
revisada

Situacion identificada

Implicacion
metodoldgica

Sueldos base

Escalas salariales
internas y matrices
de compensacién
vigentes

Los sueldos base se
encuentran definidos
principalmente por
decisiones histdricas y
administrativas, sin una
correspondencia directa con
la complejidad ni el impacto
real de los cargos

Dificulta la
comparacion
objetiva entre
cargos y limita la
percepcion de
equidad interna

Estructura Cuadros No se evidencia una Se requiere un
salarial comparativos estructura formal basada en  sistema técnico de
internos y grados o bandas salariales jerarquizacion que
documentacion de  claramente definidas ordene la
remuneraciones estructura salarial
Incrementos  Registros Los incrementos han sido Los ajustes
salariales historicos de generalizados y de bajo corrigen brechas

ajustes salariales

impacto, sin diferenciacion
por nivel de responsabilidad
0 aporte organizacional

internas de manera
relativa, no
fortalecen la
justicia salarial

Ajustes por
cargo

Analisis cruzado
entre cargos y
niveles jerarquicos

Existen cargos con
responsabilidades diferentes
que presentan
remuneraciones similares,
asi como cargos
comparables con diferencias
salariales no justificadas
técnicamente

Evidencia la
necesidad de un
método objetivo
de valoracion de
cargos

Brechas
internas

Comparacion entre
sueldos base y
jerarquia de cargos

Se identifican brechas entre
la remuneracion percibida y
el valor relativo del puesto
dentro de la organizacion

Justifica la
aplicacion del
método HAY para
garantizar equidad
interna

En relacion con la estructura salarial vigente, el andlisis permitié advertir que no

existe una segmentacion definida por grados o bandas, situacion que reduce la

transparencia del sistema de compensacion y dificulta entender como se asignan las

remuneraciones. Esto se refleja en la presencia de cargos con distintos niveles de

responsabilidad y complejidad que reciben sueldos similares, asi como en

diferencias salariales entre puestos comparables que no cuentan con una

explicacion técnica claramente identificable.
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En relacion con los incrementos y ajustes aplicados en afios anteriores, el analisis
realizado evidencid que estos se han implementado de forma general y con
margenes reducidos, privilegiando la estabilidad financiera institucional antes que
la correccion de posibles desigualdades internas. La ausencia de criterios
diferenciados en los ajustes salariales limita su capacidad para reconocer
adecuadamente el aporte real de los cargos y termina debilitando la percepcion de

justicia retributiva entre los trabajadores.

La identificacion de brechas internas, desarrollada mediante la comparacion entre
sueldos base y niveles jerarquicos, evidencio discrepancias entre la remuneracion
asignada y el valor relativo de los cargos dentro de la organizacion. Estos resultados
funcionan como un insumo metodoldgico relevante, ya que sustentan la necesidad
de aplicar un método técnico de valoracion de cargos como el método HAY para
ordenar la estructura salarial con criterios objetivos y comparables alineados con la

equidad interna.
3.5.2 Identificacion de factores no monetarios (salario emocional).

La identificacion de los factores no monetarios de compensacién vinculados al
salario emocional se desarrollé mediante la revision de informacién institucional y
el andlisis de los resultados obtenidos en la encuesta aplicada al personal docente y
administrativo, lo que permitié observar como elementos no econémicos inciden
en la satisfaccion percibida y en la permanencia del talento, especialmente en una
organizacién educativa sin fines de lucro donde las restricciones presupuestarias

obligan a reforzar mecanismos alternativos de compensacion.

El analisis (ver Tabla 10) se enfocé en cuatro dimensiones consideradas relevantes
dentro del contexto institucional: estabilidad laboral, desarrollo profesional, clima
organizacional e identidad y carisma institucional. Estas dimensiones fueron
contrastadas con los niveles de satisfaccion reportados y con el uso real de los
beneficios no monetarios por parte del personal, lo que permitié relacionar
percepciones del personal, practicas internas y condiciones efectivas presentes en

la organizacion.

Tabla 10. Analisis de factores no monetarios de compensacion y su relacién con

satisfaccion y permanencia
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Factor no Evidencia Relacion con
monetario empirica Situacién identificada satisfaccién y
analizada permanencia
- Alta permanencia La estabilidad
Antigiiedad del P
persgnal historica del personal, favorece la
Estabilidad percepcié); de con predominio de permanencia, pero no
laboral beneficios no colaboradores con mds  garantiza satisfaccion
monetarios de cinco afios de si no se acomparia de
antigliedad otros factores
. - La falta de claridad
Resultados sobre ~ Bajo conocimiento y i
_— reduce la percepcion
Desarrollo acceso y uso de uso de beneficios de crecimiento
profesional beneficios no asociados a formacion afecta la satis fa?;/cic’)n
monetarios y desarrollo laboral
Percepcion sobre Predominio de Dificulta la
. facilidad de : . valoracion positiva
Clima percepciones negativas
. acceso y del entorno laboral y
organizacional o sobre acceso y o
comunicacion de comunicacion debilita el
beneficios compromiso
Permanenci . . .
Identidad pfolo?]gg d(; a El carisma sostiene la  Actua como factor
carisma y sentido de y permanencia pese a compensador, pero
institucional pertenencia insatisfacciones no sustituye una
M operativas gestion estructurada
implicito

3.5.2.1 Anélisis metodoldgico de los factores no monetarios

En relacion con la estabilidad laboral, los datos de antigliedad del personal muestran
que una parte relevante de los colaboradores mantiene vinculos prolongados con la
institucion, reflejando un entorno laboral estable en términos formales. Sin
embargo, esta permanencia no se asocia de manera directa con altos niveles de
satisfaccion, ya que la encuesta evidencia un uso limitado y un bajo nivel de
conocimiento sobre los beneficios no monetarios disponibles, lo que sugiere que la
retencion responde mas a factores estructurales y culturales que a una gestion activa

del salario emocional.

En relacion con el desarrollo profesional, el andlisis de la informacién recopilada
revela debilidades asociadas con la difusion y aplicacion de beneficios relacionados
con capacitacién, crecimiento y reconocimiento. Una proporcion relevante del
personal sefiald desconocer la existencia de estos beneficios 0 no haber tenido

acceso a ellos, situacion que limita la percepcion de oportunidades reales de
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desarrollo y genera sensaciones de estancamiento profesional, incluso en contextos

donde la estabilidad laboral se mantiene durante largos periodos.

En lo que respecta al clima organizacional, el anlisis basado en la percepcion del
acceso a beneficios y en la claridad de los canales de comunicacion interna muestra
resultados poco favorables. La mayoria de los encuestados manifest6 dificultades
para acceder a los beneficios no monetarios y expresé inconformidad con la forma
en que estos se comunican, lo que repercute negativamente en la experiencia laboral
cotidianay reduce el valor percibido del salario emocional, mas alla de su existencia

formal dentro de la institucion.

En relacion con la identidad y el carisma institucional, estos se presentan como un
factor transversal que influye en la permanencia del talento aun cuando existen
limitaciones en la gestion operativa de los beneficios no monetarios. La continuidad
laboral de un segmento significativo del personal sugiere que los valores
institucionales y el sentido de pertenencia actian como elementos compensadores,
aunque por si solos no garantizan niveles sostenidos de satisfaccion, lo que
evidencia la necesidad de integrarlos dentro de un esquema de salario emocional

claramente estructurado y comunicado.

El analisis de los factores no monetarios permite ampliar la lectura de las brechas
identificadas en la compensacion monetaria y funciona como un insumo operativo
para la construccion integral del modelo de compensaciény beneficios, ya que estos
resultados respaldan la incorporacién del salario emocional como componente
estratégico del modelo planteado sirviendo de soporte metodologico para la

valoracion técnica de cargos mediante el método HAY.
3.5.3 Criterios de priorizacion de factores.

Una vez identificados los factores monetarios y no monetarios que influyen en la
satisfaccién y en la permanencia del talento, se definieron criterios de priorizacién
orientados a determinar cuales debian incorporarse con mayor énfasis en el disefio
del modelo de compensacion y beneficios, proceso que se apoyé en un analisis
técnico y contextual vinculado a la naturaleza de la organizacion educativa, sus
limitaciones operativas y su mision institucional, descartando decisiones basadas

en simples jerarquias formales.
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Los criterios presentados en la Tabla 11 sirvieron para examinar cada factor desde
una perspectiva estratégica, procurando que la propuesta resultante conserve
coherencia interna y factibilidad préctica en el tiempo. De esta manera, el analisis
no se limita Unicamente a la dimension econdmica de la compensacién, sino que
incorpora también aspectos organizacionales y humanos que influyen de forma

directa en su sostenibilidad efectiva dentro de la institucion.

Tabla 11. Criterios de priorizacion de factores de compensacion

Criterio de
priorizacion

Aporte al modelo de

Descripcion aplicada al estudio !
P P compensacion

Evaluacion de la alineacion de los
factores de compensacion con los
valores, principios educativos y
enfoque formativo de la

Garantiza que la
compensacion refuerce la
identidad institucional y el
sentido de pertenencia

Coherencia con la
mision institucional

institucion

Viabilidad Analisis de la capacidad operativa Evita propuestas inviables y
L y financiera para sostener los asegura implementacion

organizacional e .

factores priorizados progresiva

Valoracion del efecto potencial de  Permite concentrar
Impacto esperado . L
en la gestion del cada factor sobre satisfaccion, esfuerzos en factores con
talento compromiso y permanencia del mayor retorno

personal organizacional

Consistencia con la  Revision de la compatibilidad de ~ Refuerza la sostenibilidad
naturaleza sin fines  los factores con el caracter social ~ ética y financiera del
de lucro y educativo de la institucion modelo

3.5.3.1 Anélisis metodoldgico de los criterios de priorizacién

La coherencia con la mision institucional se consideré como el primer criterio de
priorizacion, dado que la organizacion educativa desarrolla su trabajo bajo
principios formativos y sociales que superan una logica exclusivamente
remunerativa. Desde esta perspectiva se priorizaron factores de compensacién que
fortalecen el compromiso, el sentido de pertenencia y la alineacion con los valores
institucionales, otorgando especial importancia al salario emocional y evitando
incorporar elementos que pudieran generar tensiones o inconsistencias con el

proyecto educativo vigente.

La viabilidad organizacional se traté como un criterio transversal, particularmente
relevante en una institucion sin fines de lucro que funciona con restricciones

presupuestarias definidas. Este criterio permiti6 distinguir entre factores atractivos
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desde el punto de vista tedrico y aquellos realmente sostenibles en la practica,
priorizando alternativas que pueden aplicarse de manera gradual o que dependen
mas de mejoras en la gestion y en la comunicacién interna que de aumentos
salariales con elevado impacto financiero, orientando asi la priorizacién hacia

soluciones factibles.

El impacto esperado en la gestion del talento se asumié como un criterio central
para ordenar los factores identificados, considerando su capacidad para influir en la
satisfaccion percibida y en la permanencia del personal. Con base en los resultados
obtenidos previamente se priorizaron factores asociados con la experiencia laboral
cotidiana, entre ellos la claridad de la estructura salarial, el acceso real a beneficios
no monetarios y el reconocimiento del aporte de los cargos, al observarse su

relacion directa con el compromiso organizacional.

La consistencia con la naturaleza sin fines de lucro permitié asegurar que el modelo
de compensacién no reproduzca esquemas propios de organizaciones orientadas al
lucro, sino que responda a un enfoque equilibrado entre sostenibilidad econdmica
y responsabilidad social. Este criterio condujo la priorizacién hacia mecanismos de
compensacion integral, en los que el salario emocional y los beneficios no
monetarios cumplen un rol complementario a la compensacion monetaria, sin poner

en riesgo la estabilidad financiera de la institucion.

La aplicacion de estos criterios de priorizacion permitié integrar de manera préctica
los factores monetarios y no monetarios previamente identificados, estableciendo
una base operativa para el disefio del modelo de compensacién y beneficios. Este
proceso funciona como enlace metodolégico con el apartado siguiente, donde se
desarrolla la valoracion técnica de cargos mediante el método HAY, utilizado como
herramienta principal para estructurar la escala salarial bajo criterios objetivos

acordes con la realidad organizacional.
3.6 Procedimiento metodoldgico para el disefio del modelo de compensacion
3.6.1 Seleccidon del método de valoracion de cargos.

La seleccion del método de valoracion de cargos se llevo a cabo considerando
criterios de rigor técnico, coherencia metodoldgica y adecuacion al contexto

organizacional propio de una institucion educativa sin fines de lucro, lo que condujo
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a optar por el método HAY como herramienta central para el disefio del modelo de
compensacion, debido a que permite una valoracién estructurada y comparable de
los cargos basada en factores objetivos ampliamente utilizados en la gestion del

talento humano.

Desde una perspectiva técnica, el método HAY propone un esquema de evaluacion
que articula tres factores fundamentales que son know-how, solucion de problemas
y responsabilidad, los cuales permiten analizar de forma sistematica el contenido
del trabajo, el nivel de complejidad cognitiva exigido y el impacto del cargo en los
resultados organizacionales, facilitando la jerarquizacion de los puestos y la
asignacion de puntajes que expresan el valor relativo de cada cargo, constituyendo
asi una base funcional para la construccion de una estructura salarial ordenada y
equitativa, ademas de reducir la subjetividad al apoyarse en criterios estandarizados
y procesos de validacion compartida.

En el plano metodoldgico, la eleccion del método HAY guarda coherencia con el
enfoque cualitativo de caracter técnico y con el nivel descriptivo propositivo de la
investigacion, ya que su aplicacion permite transformar informacion cualitativa
proveniente del manual de funciones y de los perfiles de cargos en resultados
técnicos comparables, facilitando el paso desde el diagndstico organizacional hacia
la formulacion de una propuesta concreta de compensacién que mantiene

coherencia entre los objetivos del estudio y el procedimiento utilizado.

En relacion con el contexto educativo, el método HAY resulta pertinente por su
capacidad de adaptarse a organizaciones con estructuras complejas y diversidad de
roles, como ocurre en las instituciones educativas, permitiendo valorar cargos
docentes, administrativos y directivos bajo una misma ldgica técnica, establecer
comparaciones internas consistentes y respetar las particularidades de cada funcién,
ademas de ser compatible con las restricciones presupuestarias y con la naturaleza
sin fines de lucro de la institucion al favorecer una estructura salarial basada en
equidad interna y sostenibilidad integrada a otros componentes del modelo de

compensacion y beneficios.
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3.6.2 Etapas del método HAY aplicadas.

La aplicacion del método HAY en este estudio (Ver Tabla 12) se desarrolld
mediante varias etapas consecutivas que permitieron valorar los cargos de forma
ordenada y funcional, manteniendo coherencia con los objetivos planteados y con
el contexto institucional. Estas etapas se apoyaron en la definicion de factores, junto
con la descripcion de niveles y subfactores, elementos que guiaron la asignacion de

puntajes y la posterior organizacion jerarquica de los cargos analizados.

El primer factor analizado fue el know-how, entendido como el conjunto de
conocimientos, habilidades y experiencia requeridos para desempefiar un cargo de
manera efectiva dentro de la institucion. En esta etapa se examinaron elementos
como la formacion académica exigida, la experiencia profesional esperada y las
competencias técnicas y relacionales asociadas a cada puesto. Para ello se tomaron
como referencia los perfiles de valoracion y el manual de funciones, lo que permitio
distinguir los cargos segun su nivel de complejidad técnica y el grado de dominio

profesional requerido.

El segundo factor analizado correspondié a la solucion de problemas, entendida
como el grado de analisis, razonamiento y toma de decisiones que exige cada cargo
en el desarrollo de sus actividades. Para su valoracion se examind el tipo de
problemas que enfrenta el puesto, el nivel de autonomia para decidir y la frecuencia
con la que se aplican criterios técnicos o estratégicos, permitiendo distinguir entre
cargos de caracter operativo y aquellos vinculados con planificacion, coordinacion

o direccion.

El tercer factor analizado correspondio a la responsabilidad, entendida como el
efecto del cargo en los resultados institucionales, en la administracion de recursos
y en la direccion de personas. En esta fase se reviso la influencia del puesto en el
logro de los objetivos organizacionales, el volumen de recursos bajo su manejo y el
nivel de supervision ejercido sobre otros colaboradores. Este andlisis permiti

dimensionar el peso organizacional de cada cargo mas alla de sus tareas inmediatas.

Para cada uno de los factores se establecieron niveles y sub factores siguiendo las
guias técnicas del método HAY vy ajustandolos a las particularidades del contexto

educativo de la institucion. La definicion de estos niveles facilito la asignacion de
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puntajes de manera consistente y redujo la subjetividad del proceso, al contar con
criterios claros para ubicar cada cargo dentro de una escala previamente definida,

constituyendo asi el soporte técnico para la valoracion de cargos y para la

construccion de la estructura salarial propuesta.

Tabla 12. Resumen de las etapas del método HAY aplicadas en la valoracién de

cargos

Factor de Descripcion del o . Aporte al proceso
! Criterios analizados -
valoracion factor metodoldgico
Conjunto de
conocimientos, Formacion académica, Permite diferenciar
habilidades y experiencia cargos segun su
Know-how experiencia profesional, complejidad
requeridos para el competencias técnicas  técnicay nivel de
desemperio eficaz y relacionales especializacion
del cargo
Grado de analisis, Naturaleza de los Identifica el nivel
- razonamiento y problemas, autonomia  cognitivo y
Solucion de L . .
toma de decisiones en decisiones, decisional
problemas

exigidos por el

aplicacion de criterios

requerido en cada

Responsabilidad

cargo técnicos o estratégicos  puesto
Influencia en . .
o Dimensiona el
Impacto del cargo objetivos peso

sobre los resultados
institucionales y los
recursos gestionados

organizacionales,
manejo de recursos,
supervision de

organizacional y el
nivel de impacto

del cargo
personal
Escalas definidas Red_uc_e _Ia
. ara cada factor Descripcion de rangos subjetividad y
Niveles y sub para . o asegura
segln el método y criterios de X .
factores consistencia en la

HAY, adaptadas al
contexto educativo

ubicacion de cargos

asignacion de
puntajes

3.6.3 Valoracion de cargos.

La valoracion de cargos (Ver Tabla 14) se desarroll6 como una etapa clave dentro
del procedimiento metodoldgico, puesto que permitié transformar el andlisis
cualitativo de los perfiles en resultados técnicos comparables, necesarios para
estructurar la propuesta salarial. Este proceso se ejecutd de forma secuencial,
considerando la totalidad de cargos, su evaluacidn técnica, la asignacion de puntajes
y la validacion interna de los resultados, manteniendo coherencia con el modelo

planteado.
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En una etapa inicial se llevo a cabo la revisidn de cargos tomando como referencia
el organigrama institucional, el manual de funciones y las matrices de familias
ocupacionales disponibles. Se priorizaron aquellos puestos que reflejan la
diversidad funcional y jerarquica de la organizacion, incluyendo cargos directivos
que seran visualizados dentro del modelo, sin embargo, estas posiciones son
excluyentes para analisis de brechas salariales, cargos administrativos y docentes
que funcionan como base para la homologacion de otros puestos con caracteristicas
similares, permitiendo abarcar la estructura organizacional sin comprometer la

consistencia técnica del proceso.

Tabla 13. Resumen de los anexos preliminares

Informacion a

Descripcion N°
levantar escripcio

Plantilla maestra que estandariza como se presenta la
informacion de cualquier puesto en la institucion.
Contiene las secciones clave y estandarizadas: Datos
Formato manual de generales, Mision del cargo, Responsabilidades (con 1
perfil resultados y KPIs), Actividades, Organigrama,
Relaciones (internas/externas), Naturaleza de los
problemas, y la estructura base para evaluar el Perfil
Duro (conocimientos) y el Perfil de Competencias
Documentos especificos ya desarrollados para cada
Perfiles Individuales  cargo real en la institucion. Insumo directo para la 2
valoracion HAY Group
Es el catélogo oficial e institucional (adaptado al
estilo y carisma Salesiano) que define todas las

Diccionario de

X competencias conductuales o "habilidades blandas" y 3
competencias .
base de la cultura organizacional esperada en el
personal.
. Es la guia metodoldgica o "manual de uso" que
Instructivo Manual . .
explica paso a paso como redactar, levantar, leer y 4

de Perfiles . .
actualizar los perfiles de cargo.

Posteriormente se efectud la evaluacion técnica de los cargos utilizando los perfiles
de valoracién establecidos para cada puesto. En esta fase se examiné el contenido
del trabajo considerando las exigencias de know-how, el nivel de solucién de
problemas y el grado de responsabilidad correspondiente, siguiendo las guias del
método HAY. El andlisis se concentré en las funciones formales del cargo, evitando
incluir valoraciones relacionadas con el desempefio individual de quienes ocupan

€S0s puestos.
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A partir de esta evaluacion se realizd la asignacion de puntajes, utilizando las

escalas y niveles definidos para cada factor del metodo HAY.

A continuacién, se detalla como se asignaron los puntajes a cada sub-factor y que

aspectos técnicos se consideraron:

Tabla 14. Criterios de Asignacion y Justificacion de la Matriz Maestra

Factor Hay Group Dimension/  Criterio de Justificacién Ejemplos de
Sub factor Asignacion Técnica Cargos
1. Know-how Profundidad Nivel de Se exige nivel Nivel E:
(Saber Hacer) Técnica experticia Especializado (E) Docentes,
formal (De a quienes Coordinadores.
Oficio "C/D"a requieren titulo de
Estratégico tercer nivel y
"G"). dominio Nivel G:
normativo, y nivel Rectorado.
Superior (F/G) a
quienes definen
politicas
institucionales.
Amplitud Volumeny Diferencia a los Nivel X:
Gerencial diversidad de  contribuidores Docentes.
areas a individuales de
coordinar (De  los gestores.
Sin Gestion Liderar un aulano Nivel IlI:
"X"aAmplia  esgestionar Inspectora
"™, departamentos General.
operativos
diferentes.
Relaciones Nivel de En un colegio Nivel 3
Humanas influencia 'y salesiano, (Critica):
manejo de transformar DECE,
conflictos (De  conductas y Inspeccion,
Basica"1" a manejar crisis Autoridades.
Critica "3"). emocionales es
una habilidad
técnica
indispensable, no
solo un rasgo de
personalidad.
2. Solucion de Marco de Porcentaje (%) Reconoce el 19%6-22%:
Problemas Referenciay del Know-how esfuerzo mental. ~ Conserjeria.
Desafio utilizado para  Los operativos

resolver siguen manuales
situaciones no  estrictos (bajo %), 33%-38%:
rutinarias. mientras que los Coordinadores.

directivos operan
enla
incertidumbre y
deben innovar

50%b:
Rectorado.
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soluciones (alto

%).
3. Libertad de  Nivel de Determina la Nivel D:
Responsabilidad Actuacion supervision autonomia. Los Asistentes,
(Accountability) recibida (De docentes se cifien  Docentes.
Controlada aun curriculoy
"D" a supervision de
Presidencial area; la alta Nivel F/G:
"G"). direccion actia Vicerrector,
con libertad bajo  Rector.
directrices
generales.

Magnitud Tamario del Escala el impacto  Magnitud 1:
impacto desde una unidad  Docentes.
econémico u basica (el aula)
operativo (De  hasta la viabilidad
Pequefia"1"a financiera total de Magnitud 3:
Grande "3"). la obra educativa.  Director

General.

Tipo de Rol en el Separa a quienes  Impacto C:

Impacto resultado final ~ dan soporte o Analistas,
(Contributario  asesoria de Asistentes.
"C", quienes ejecutan
Compartido el servicio
"S", Primario  principal o toman  Impacto P:
"P"). la decisidn final. Docentes,

Directivos.

Nota. La tabla resume la légica de jerarquizacion y la justificacion técnica de la asignacion de

puntajes en la Matriz Maestra, basada en la metodologia Hay Group aplicada a la institucion.

Los valores obtenidos representan el peso relativo de los cargos dentro de la
organizacién y hacen posible comparar puestos pertenecientes a distintas areas y
niveles jerarquicos excluyendo a los cargos directivos dentro de una misma base
comparable, lo que facilita construir una jerarquizacion interna sustentada en

criterios técnicos compartidos.

Dentro del Modelo HAY la premisa nace con la conformacion del comité
evaluador, el mismo que sera el encargado de analizar y dar valoraciones a todos
los perfiles, para esta propuesta no se aplica esta premisa en vista que es un insumo
de carécter educativo, y en el caso que la institucion educativa desee aplicar el
modelo, debera cumplir con todos los pasos previos. Esta propuesta refleja los

resultados de la valoracion preliminar a nivel de consultoria externa.
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La validacion permitié contrastar los puntajes con la realidad operativa, introducir
ajustes cuando fue necesario y asegurar coherencia entre la valoracion técnica y el
contexto institucional, fortaleciendo la confiabilidad del proceso y la base para la

definicion posterior de grados y bandas salariales.

Tabla 15. Resumen del proceso de valoracién de cargos

Etapa del proceso Descripcion metodolégica Resultado obtenido
Revision de todos  Identificacidn de la jerarquia, Levantamiento y validacién
los cargos. impacto, familia de puestos. completa de perfiles.
S Analisis del contenido del cargo  Caracterizacion objetiva de

Evaluacion técnica i

segun factores HAY cada puesto.
Asignacion de Aplicacién de escalas y niveles .

. Puntaje total por cargo

puntajes por factor

Revision colegiada de resultados ~ Consistencia y confiabilidad

Validacion interna ; . 7
(a nivel de consultoria) de la valoracion

El analisis efectuado nos permitié establecer la matriz de jerarquizacién, la misma
establece la estructura organizativa funcional de la institucion. El presente
instrumento mapea, clasifica e identifica los 37 cargos institucionales,

constituyéndose como el marco de referencia estructural.

Tabla 16. Matriz de jerarquizacién de cargos

Matriz de familia Nivel Descripcion
de puesto jerarquico
1. Gobiernoy Directivo Nivel de gobierno y animacidn, corresponde a la Cabeza y
estrategia corazén de la institucion. Su funcion principal es mantener
la unidad y el espiritu de Don Bosco y Maria Mazzarrello
2. Pedagdgicay Estratégico Nivel de supervision, gestiona el dia a dia de la institucion ,
académica supervisa equipos, asegura el cumplimiento de las
dimensiones y ambiente cristiano de la institucion ( Pastoral
, académica, convivencia y recursos)
3. Bienestary Tactico Nivel de gestion intermedia , lidera practicas pedagogicas y
convivencia de convivencia ,acompariada con la identidad y carisma
salesiano, liderazgo cercano , preventivo y ejemplar
4. Administrativa y Técnico — Nivel de gestion especializada , de acuerdo a su ramay
financiera especializado demanda institucional
5. Operativay Operativo Nivel de gestion inmediata , ejecuta las directrices
servicios relacionadas al area académica, de acompafiamiento
estudiantil y administrativas de apoyo
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Los cargos se deberan agrupar en 5 areas clave que sostienen la operatividad y
estrategia institucional. Cada cargo esta directamente anclado a una dimension
especifica del Plan Educativo Institucional (PEI). Lo que permite garantizar que el
modelo de compensacion reconozca la retribucion directa de cada puesto al
propdsito de la institucion, vinculando un ordenamiento vertical cualitativo inicial
categorizando los cargos en niveles: directivo, estratégico, tactico, operativo y
técnico — profesional. discrecionales y facilitar la comparacion interna entre

puestos con valor relativo semejante.

Sobre esta base consolidada y mediante el analisis individual de perfiles se procedid

al analisis de los factores.
3.6.3.1 Escalas, grados y valores de las matrices de valoracion HAY

Para comprender la asignacion de puntajes en los 37 cargos evaluados (cuyas
matrices completas constan en los Anexos 4, 5y 6), es indispensable precisar que
la metodologia HAY Group no opera mediante una sumatoria lineal de atributos
aislados. Por el contrario, opera a traves de Tablas Guia (matrices de doble y triple
entrada) que asignan puntajes basados en una progresién geométrica continua
(incrementos del 15% entre cada nivel), evaluando el puesto de manera holistica e

integrada.

A continuacion, se detallan los grados, niveles y las escalas de valores que

componen cada tabla guia utilizada:

e Tabla Guia del Factor Know-How (Competencias), este factor evalla la
suma de todo conocimiento y habilidad requeridos. El puntaje final del
cargo no se obtiene por un titulo académico, sino por el cruce en la matriz
de tres dimensiones (ver Anexo 4):

A. Profundidad del Conocimiento (Eje Vertical - 8 Grados): Avanza desde
rutinas basicas hasta especializacion directiva.
Grado A (Primario): Tareas operativas elementales.
Grado B (Oficio elemental): Requiere familiaridad con rutinas

estandarizadas.
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Grado C (Oficio o especialidad): Procedimientos y uso de equipos
especializados.

Grado D (Avanzado / Técnico): Préacticas especializadas (suele requerir
formacion de tercer nivel).

Grado E (Profesional especializado): Dominio teérico y practico
avanzado de una disciplina.

Grado F (Especialista directivo): Maestria en conceptos técnicos y

administrativos.

B. Amplitud Gerencial (Eje Horizontal - 4 Grados): Desde Tareas

Especificas (0), Homogéneas (), Heterogéneas (I1), hasta Integracion Total
(1.

C. Relaciones Humanas (Sub-eje - 3 Grados): Basicas (1), Importantes (2)
y Criticas/Influencia (3).

Rango de Valores de la Matriz: Al cruzar estas dimensiones en la tabla (ej.
Nivel D, Amplitud I, Relaciones 2), la matriz otorga puntajes progresivos
que, en la estructura de la institucién, oscilan desde un minimo base de 50
puntos (roles iniciales/operativos de grado A) hasta més de 700 puntos (roles

directivos y estratégicos de grado F).

Tabla Guia del Factor Solucion de Problemas (Problem Solving), este factor
no otorga puntos absolutos directos, sino que se calcula como un porcentaje
(%) del puntaje obtenido en Know-How, ya que no se pueden resolver
problemas sin el conocimiento previo. Cruza dos dimensiones (ver Anexo
5):

A. Marco de Referencia (Eje Vertical - 6 Grados):

Grado A (Rutinas estrictas): Reglas simples y control directo.

Grado B (Rutinas estandar): Procedimientos establecidos, algo de

discernimiento.
Grado C (Semi-rutina): Precedentes y politicas generales.
Grado D (Estandarizado): Précticas diversificadas sujetas a politicas

amplias.
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Grado E (Claramente definido): Principios direccionales, exige

pensamiento analitico.

Grado F (Ampliamente definido): Solo limitado por la estrategia

institucional.

B. Complejidad del Pensamiento (Eje Horizontal - 5 Grados): Desde
Repetitivo (1), Con base en patrones (2), Interpolacion (3), Adaptativo
(4), hasta Innovador (5).

Rango de Valores de la Matriz: El cruce de estos grados determina un
porcentaje. Por ejemplo, un cargo con marco estandarizado (D) y
pensamiento inter polativo (3) recibe un 33%. La tabla de la institucién
contempla rangos que van desde el 10% (roles mecanicos) hasta el 50% o

mas (roles directivos que definen nuevas estrategias).

e Tabla Guia del Factor Responsabilidad (Accountability), mide el impacto
econdémico y organizacional de las decisiones del cargo. Cruza tres
dimensiones (ver Anexo 6):

A. Libertad para Actuar (Eje Vertical - 7 Grados): Desde roles Prescritos
(A), Controlados (B), Estandarizados (C), hasta Direccionales (F) y de
Orientacion Estratégica (G).

B. Magnitud (Eje Horizontal - 4 Grados): Dimensiona el tamafo del
impacto, frecuentemente medido en presupuestos 0 numero de procesos
(Muy pequefia, Pequefia, Mediana, Grande).

C. Naturaleza del Impacto (Sub-eje - 4 Grados): Remoto (R), Contributivo
(C), Compartido (S), y Primario (P).

Rango de Valores de la Matriz: El puntaje se extrae de la interseccién
geométrica de estas variables. Los valores de la tabla progresan desde
aproximadamente 25 puntos (libertad muy prescrita e impacto remoto)
superando los 400 puntos para las autoridades de maxima responsabilidad

institucional.

El puntaje total HAY es el resultado matematico de sumar los tres factores

evaluados en la matriz de la instituciéon. Cuyo resultado revela una distribucion de
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puntos con una progresion geométrica exponencial. En base a lo cual se puede
asumir que existe una estructura organizacional sana, donde la banda salarial crece
moderadamente en la base, pero dan saltos considerables en la clspide se atribuye
al incremento exponencial del riesgo y la responsabilidad legal financiera. La
progresion de puntos respalda la creacion de un sistema de bandas salariales donde
la brecha entre el personal de soporte y docentes, los mandos medios y los directivos
estd justificada técnica y matematicamente por el nivel de impacto de sus decisiones

en el Plan Educativo Institucional (PEI).

@ ARQUITECTURA DE LA MATRIZ DE VALORACION HAY GROUP - MODELO DEMOSTRATIVO

1. KNOW-HOW (Saber Hacer) > & Profundidad Técnica: [C/D] Oficio > [E] Especializado = [F/G] Estratégico
L( CODIGO KH (Ej. E- I - 3) >; &l Amplitud Gerencial: [X] Sin Gestion -> [II] Heterogénea -> [Ill] Amplia
£2% Relaciones Humanas: [1] Basica = [2] Importante = [3] Critica
Puntos KH (Ej. 400 pts)

-

— (7) Marco de Referencia: [A/B] Rutina = [E] Definido - [G] Estratégico
)>J— > O Desafio del Puesto: [2] Modelado -> [3] Adaptativo - [4] Innovador
Puntos PS (KH x % = 132 pts)

— 2. PROBLEM SOLVING
(Solucion de Problemas)

-——( PORCENTAJE % PS (E}. 33%

— 3. ACCOUNTABILITY —> < Libertad de Actuacién: [D] Controlada = [E] Estandarizada = [G] Presidencial
(Responsabilidad) ‘—-—> [sil Magnitud (Impacto): [1] Pequefia = [2] Mediana = [3] Grande
— < CODIGO ACC (Ej.E-2-C) ) — > @ Tipo de Impacto: [C] Contributivo = [S] Compartido = [P] Primario/Final

Puntos ACC (Ej. 150 pts)
@ RESULTADO MATEMATICO FINAL

400 ptsKH| + [132pts PS| + (150 pts AcC| = | §82 PUNTOS 682 Puntos UBICACION EN BANDA

TOTALES HAY SALARIAL (Grado G-04)

Figura 3 Arquitectura de la matriz de valoracién HAY

La ilustracion demuestra como el analisis cualitativo de los perfiles (mediante la
seleccidn de escalas alfanuméricas y porcentuales) se transforma sistematicamente
en un valor cuantitativo objetivo. La sumatoria final de los tres factores centrales
(Know-how, Problem Solving y Accountability) determina el "peso™ total y la
equidad interna del cargo, dictaminando su ubicacién exacta dentro de la estructura
formal de grados y bandas salariales.

3.6.4 Construccion de la estructura salarial.

La construccion de la estructura salarial se desarrollo a partir de los resultados

obtenidos en la valoracion de cargos mediante el método HAY, con el propdsito de
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ordenar las remuneraciones considerando criterios de equidad interna, coherencia
organizacional y sostenibilidad financiera, proceso que se organizé en cuatro
momentos vinculados entre si que fueron la agrupacion por grados, la definicion de
bandas salariales, la construccion de la curva salarial interna y el establecimiento

de criterios de equidad interna.
3.6.4.1 Agrupacion por grados

Una vez definidos los puntajes totales HAY de cada cargo (Tabla 17), estos se
organizaron en intervalos estadisticamente homogéneos. En lugar de una
distribucion empirica, los grados se determinan controlando la dispersion con
puntajes. Utilizando la desviacion estandar, se definen intervalos de clase donde los
cargos agrupados presentan una varianza minima entre si respecto a la media del
grado. Dando lugar a la conformacion de grados salariales. Cada grado retine cargos
con niveles comparables de complejidad, responsabilidad e impacto organizacional,
sin atender de forma directa al area funcional, lo que permite ordenar la gestion
salarial, reducir decisiones discrecionales y facilitar la comparacion interna entre

puestos con valor relativo semejante.

La determinacion de los grados se efectué tomando en cuenta la distribucion real
de los puntajes HAY vy la jerarquia institucional previamente validada, procurando
que los cargos agrupados en un mismo grado presenten un nivel de valor
organizacional comparable, lo que ayuda a mantener coherencia interna en la

estructura salarial resultante.

Tabla 17. Agrupacion de cargos por grados salariales segn puntaje HAY

Graqlo Rango de puntaje HAY Tipo de cargos incluidos
salarial
Grado | Puntajes HAY més bajos g:;;ggs de soporte técnico, operativos y de
Puntajes HAY Cargos profesionales técnicos / misional y
Grado Il . . . AN
intermedios bajos administrativos
Grado Il I_3untajes .HAY Cargos coordinaciones , especialistas senior
intermedios
Puntajes HAY . N .
Grado IV intermedios altos Cargos de jefatura y directivos superior
Grado V Puntajes HAY maés altos  Cargos gobierno y nivel estratégico
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Nota: (Los rangos especificos se ajustan a los valores reales obtenidos en la matriz de valoracion de

cargos)

3.6.4.2 Definicién de bandas salariales

A partir de los grados previamente definidos se establecieron bandas salariales para
cada uno de ellos (Ver Tabla 18), concebidas como rangos de remuneracion minima
y maxima dentro de los cuales puede ubicarse el sueldo base de un cargo. Estas
bandas introducen un margen de flexibilidad al sistema salarial, permitiendo
reconocer diferencias vinculadas a experiencia, trayectoria y desempefio sin afectar

la equidad interna ni generar distorsiones entre cargos de valor similar.

La construccién de cada banda salarial se definié considerando:

- El valor relativo asignado a cada grado segun el puntaje HAY
- La capacidad financiera efectiva de la institucion
- La necesidad de preservar coherencia entre grados consecutivos

De esta manera se evitaron saltos abruptos dentro de la estructura y se busco

mantener una progresion salarial ordenada y acorde con la realidad organizacional.

Tabla 18. Estructura general de bandas salariales por grado

Grado Limite inferior de la . Limite superior de la
: Punto medio
salarial banda banda
Grado | Min Grado | Medio Grado | Max Grado |
Grado Il Min Grado Il Medio Grado Il Max Grado Il
Grado 111 Min Grado IlI Medio Grado IlI Max Grado |11
Grado IV Min Grado IV Medio Grado IV Max Grado IV
Grado V Min Grado V Medio Grado V Max Grado V

Nota: (Los valores monetarios se determinan en funcién de los resultados reales y del analisis

financiero institucional)

Tabla 19 expone cargos ordenados por puntaje HAY, vinculandolos con grados
salariales y sueldos de referencia consistentes, lo que permite observar progresion
interna, ubicar brechas, fijar bandas salariales y trazar la curva salarial que respalda

equidad y coherencia del modelo institucional.
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Tabla 19. Tabla base con nimeros para curva salarial interna

Id Cargo / Puesto Total puntos  Grados hay  Salario Basico
HAY
DIR-000 Director General 1728 G-05 $ 4.000.00
DIR-001 Rector / a 1142 G-05 $ 4.000.00
DIR-002 Vicerrector/a 888 G-04 $ 2.000.00
DIR-003 Economa 650 G-04 $1.339.00
DIR-004 Coordinador de Pastoral 650 G-04 $ 1.150.00
DIR-010 Inspectora General 552 G-03 $1.114.00
DIR-005 Coordiqador Académico 535 G-03 $1.213.00
(Nivel/Area)
DIR-007 Coord. Académica PD 535 G-03 $ 1.464.00
DIR-011 Coordinador DECE 535 G-03 $ 1.265.00
ADM-001 Coord. de Talento Humano 519 G-03 $1.015.00
ADM-002 Contador General 519 G-03 $1.210.00
DIR-009 Coord. Inglés 466 G-03 $1.236.00
OPE-001 Docente - Especializado (BI) 451 G-03 $1.170.60
OPE-002 Docente - Inglés / Idiomas 451 G-03 $1.024.11
TEC-001 Médico Escolar 451 G-03 $ 1.205.00
DIR-006 Coord. Académica PAI 421  G-02 $ 1.490.00
DIR-008 Coord. Académica PEP 421  G-02 $1.213.00
OPE-008 PSICOPEDAGOGO/A 412 G-02 $ 900.00
OPE-009 PSICOLOGO /A 412 G-02 $1.030.00
OPE-003 Docente Bachillerato 393 G-02 $ 950.00
General
OPE-004 Docente - Educacion General 393 G-02 $ 880.00
Basica
OPE-005 Docente - Inicial y 393 G-02 $ 915.00
Preparatoria
TEC-002 Administrador de sistemas 382 G-02 $1.047.00
TEC-003 Responsable de Gestion de 382 G-02 $ 900.00
Riesgos y SSO (Seguridad y
Salud Ocupacional)
OPE-011 Trabajadora Social 372 G-02 $ 824.00
ADM-004 Comunicador institucional 372 G-02 $ 1.059.00
TEC-004 Desarrollador Web 372 G-02 $ 900.00
OPE-006 Bibliotecario/a 363 G-02 $1.047.00
OPE-012 Subinspectora / Inspector de 334 G-01 $ 957.00

Nivel
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ADM-006
ADM-003

ADM-005

TEC-005

OPE-010
ADM-007
OPE-007
OPE-013

Analista GTH

Secretaria General /
Rectorado

Asistente Contable /
Administrativo
Asistente de Sistemas y
Desarrollo

Asistente Inspeccion

Recepcionista
Asistente de laboratorio

Conserje / Auxiliar de
Limpieza

3.6.4.3 Curva salarial interna

283
276

276

276

271
264
235
166

G-01
G-01

G-01

G-01

G-01
G-01
G-01
G-01

®H B H B B B B e

600.00
987.00

600.00

800.00

618.00
721.00
780.00
565.00

La curva salarial interna muestra de forma grafica la relacion entre el valor del cargo

(puntaje HAY) y el nivel salarial asignado, lo que permite revisar la coherencia y

la progresion l6gica de la estructura salarial. Esta representacion funciona como una

herramienta Util para detectar distorsiones internas, como incrementos salariales sin

justificacion o solapamientos excesivos entre los distintos grados.

3000

(g1

Figura 4 Curva Salarial actual interna

La curva salarial evidencia una progresion ascendente consistente entre bandas

minima, punto medio y maxima, mostrando correspondencia entre valor relativo

del cargo y remuneracion, con tendencias casi paralelas que mantienen coherencia

internay control de dispersiones, mientras el mayor ensanchamiento en grados altos
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justifica diferenciacion jerarquica y la convergencia en niveles iniciales refleja

contencion de inequidades.
3.6.4.4 Criterios de equidad

La equidad interna del modelo se sostuvo mediante criterios que relacionan de
manera directa el puntaje HAY asignado a cada cargo con su grado salarial y con
su ubicacion dentro de la banda correspondiente, permitiendo una progresion
salarial verificable a lo largo de la estructura, mientras la definicion de bandas
minima, media y maxima ayudd a controlar la dispersion salarial y a reducir

solapamientos injustificados entre grados consecutivos.

De forma complementaria, la elaboracion de la curva salarial interna permitio
examinar graficamente la relacion entre el valor del cargo y la remuneracion
asignada. Esta representacion facilitd detectar posibles desajustes y comprobar que
la progresion salarial mantenga una tendencia ascendente estable. Con ello se
fortalece una estructura salarial funcional y comprensible, que ayuda a reducir
percepciones de inequidad y a reforzar la confianza del personal en el modelo de

compensacion al sustentarse en criterios objetivos.
3.7 Integracion del portafolio de beneficios y salario emocional

La integracién del portafolio de beneficios y del salario emocional se plantea como
un componente estratégico del modelo de compensacion, orientado a vincular de
manera préctica la compensacion monetaria, los beneficios no monetarios y los
elementos emocionales asociados al trabajo, evitando tratamientos aislados que
reduzcan su alcance real, de modo que la remuneracion no se limite al sueldo base
sino que opere como un sistema integral que reconoce el valor del cargo, la

trayectoria laboral y el vinculo del personal con la institucion.

La compensacion monetaria, organizada a partir de la valoracién de cargos
mediante el método HAY vy de la definicién de grados junto con bandas salariales,
funciona como el componente técnico central del modelo al estructurar la
asignacion de remuneraciones con base en criterios de equidad interna y coherencia
organizacional. Sobre este fundamento se integran beneficios no monetarios, entre

ellos oportunidades de desarrollo profesional, reconocimientos, apoyos
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institucionales y condiciones laborales favorables, los cuales complementan el

salario base y contribuyen a mejorar la experiencia laboral cotidiana del personal.

El salario emocional se incorpora como un elemento transversal dentro del modelo
al considerar factores relacionados con el reconocimiento, el sentido de pertenencia,
la estabilidad laboral y la identificacidn con el proyecto educativo. Estos aspectos
adquieren particular relevancia en organizaciones sin fines de lucro, donde las
restricciones presupuestarias limitan incrementos salariales permanentes y hacen
necesario fortalecer mecanismos no econémicos que influyen en la motivacion y en

la permanencia del talento.

La integracién de estos componentes se relaciona con los valores institucionales en
la medida en que el modelo de compensacion refuerza principios como el
compromiso social, la formacién integral y la coherencia entre el discurso
institucional y las préacticas internas. De esta forma, la compensacion pasa a ser un
instrumento que respalda la mision educativa y el carisma institucional, evitando

desajustes entre los valores promovidos y las condiciones laborales que se ofrecen.

La estructura integrada del portafolio de beneficios también se sustenta en las
expectativas del personal identificadas durante el diagndstico y en los resultados de
la encuesta aplicada, especialmente en lo relacionado con la claridad, el acceso y el
uso efectivo de los beneficios no monetarios. Al explicar la relacion existente entre
los distintos componentes del modelo, se pretende reducir el desconocimiento y

fortalecer la valoracién del sistema de compensacion en su conjunto.

Esta integracion se conecta ademas con la cultura organizacional, al reconocer que
la permanencia del personal no depende Unicamente de factores econdmicos, sino
también de la calidad del entorno laboral y del sentido de pertenencia institucional.
La articulacion entre compensacion monetaria, beneficios no monetarios y salario
emocional permite configurar un modelo equilibrado y sostenible que responde
tanto a criterios técnicos de equidad interna como a dimensiones humanas y

culturales propias de la organizacion educativa.
3.8 Viabilidad financiera del modelo propuesto

La viabilidad financiera del modelo de compensacion propuesto se examind con el

propdsito de asegurar una implementacion sostenible, progresiva y compatible con
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la capacidad presupuestaria de una organizacion educativa sin fines de lucro. En
este analisis, el énfasis no se coloca en ampliar incrementos salariales, sino en
ordenar la estructura de compensacion, corregir brechas internas y fortalecer el

salario emocional sin comprometer la estabilidad financiera institucional.
3.8.1 Andlisis de la capacidad presupuestaria.

El analisis de la capacidad presupuestaria se realiz6 a partir de la revision de la
estructura salarial vigente, del nimero total de cargos y de la masa salarial estimada,
considerando las limitaciones propias de una institucion sin fines de lucro. En este
contexto, el modelo propuesto se orienta principalmente a la reorganizacion interna
de la compensacién y a la redistribucion progresiva de los recursos disponibles,

priorizando ajustes graduales antes que incrementos generales con alto impacto

financiero.
Tabla 20. Implicaciones de los elementos analizados
Elemento . ., Enfoque del Implicacion
. Situacion actual . .
analizado modelo propuesto financiera
. Concentrada en sueldos  Organizada Facilita control y
Masa salarial ; . .
base sin una estructura mediante grados y prevision del
total L !
definida bandas salariales gasto
Incrementos Aplicados (_je forma D|r|g|d(_)§ ala M_ej_ora el uso
. general y sin correccién de eficiente de
salariales . > :
diferenciacion brechas internas recursos
. . Integr Im
Beneficios no Presentes pero poco '_[eg' Algs . pac'_[o .
monetarios aprovechados priorizados dentro flnanglero directo
del modelo reducido
Ausente como Impacto

Salario Incorporado como

. componente -
emocional elemento estratégico
estructurado

financiero muy
bajo

3.8.2 Gradualidad de implementacion.

La implementacion del modelo se plante6 con un enfoque gradual, orientado a
distribuir el impacto financiero a lo largo del tiempo y facilitar ajustes progresivos
de acuerdo con la disponibilidad real de recursos. Este enfoque busca disminuir
riesgos financieros y, al mismo tiempo, favorecer la aceptacion del modelo dentro

de la organizacion.

Tabla 21. Escenario de implementacion gradual del modelo de compensacion
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Horizonte Impacto financiero

Fase Acciones principales .
temporal P P estimado

Ajustes estructurales, definicion de
Fase 1 Corto plazo  grados y bandas, fortalecimiento de  Bajo
la comunicacion interna

Fase 2 Mediano Correccion parcial de brechas Moderado
plazo internas consideradas prioritarias
Fase 3 Largo plazo Consolidacion del modelo y Controlado y

realizacion de ajustes progresivos planificado

3.8.3 Criterios de sostenibilidad financiera.

La sostenibilidad del modelo se fundamenta en criterios de control del gasto y en
una aplicacion progresiva, evitando generar impactos presupuestarios bruscos

dentro de la institucion.

Tabla 22. Criterios de sostenibilidad financiera del modelo

Criterio Aplicacion en el modelo Efecto financiero

Uso de bandas salariales y Evita incrementos
Control de costos o :

limites por grado desproporcionados

L Atencion gradual a cargos Optimiza recursos

Priorizacion de brechas s 9 9 ptmi

criticos disponibles
Integracion de salario Fortalecimiento de beneficios Reduce presion sobre masa
emocional no monetarios salarial
Implementacion Ajustes distribuidos en el Minimiza riesgos
progresiva tiempo financieros

3.8.4 Justificacion de la viabilidad del modelo.

Con base en el andlisis realizado, el modelo de compensacion y beneficios
propuesto se considera financieramente viable al apoyarse en una reorganizacion
técnica de la estructura salarial, en la priorizacion efectiva de brechas internas y en
la incorporacion estratégica del salario emocional, combinando ajustes graduales,
control de costos y fortalecimiento de beneficios no monetarios que permiten
mejorar la equidad interna y la satisfaccion del personal sin generar presiones

financieras incompatibles con la estabilidad institucional.

La viabilidad del modelo no depende de incrementos salariales inmediatos con alto
impacto financiero, sino de una gestion organizada y gradual de la compensacion,
alineada tanto con la capacidad presupuestaria como con la mision institucional.
Este enfoque permite que el modelo pueda aplicarse de manera realista dentro del

contexto de una organizacion educativa sin fines de lucro.
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3.9 Hoja de ruta para la implementacion y comunicacion
3.9.1 Etapas de implementacion.

La implementacion del modelo de compensacion y beneficios propuesto se
organiza en etapas temporales con el objetivo de asegurar una aplicacion ordenada,
comprensible y financieramente sostenible, respondiendo al principio de
gradualidad y permitiendo que la organizacion asimile de forma progresiva los
cambios asociados a la estructura salarial, al portafolio de beneficios y a los
componentes del salario emocional sin provocar impactos abruptos ni generar

resistencias internas que afecten su viabilidad.

La definicidn de estas etapas permite organizar, dar seguimiento y mantener control
sobre el proceso de implementacion, al mismo tiempo que abre la posibilidad de
introducir ajustes derivados de la experiencia operativa y de la disponibilidad real

de recursos financieros y administrativos dentro de la institucion.
3.9.1.1 Corto plazo

La etapa de corto plazo se orienta a la preparacion y formalizacion del modelo,
priorizando acciones de caracter estructural y comunicacional como la validacion
final de la estructura salarial por grados y bandas, la definicion formal del portafolio
de beneficios y del salario emocional y la elaboracién de lineamientos internos que
regulen su aplicacidn, junto con el inicio del proceso de socializacién del modelo
con los niveles directivos y responsables de la gestion del talento humano para
sentar bases de comprension y aceptacion institucional. Esta etapa se concentra en
generar claridad, orden y transparencia alrededor del modelo de compensacion sin
implicar incrementos salariales significativos que puedan afectar la estabilidad

financiera de la organizacion.
3.9.1.2 Mediano plazo

La etapa de mediano plazo se orienta a la aplicacion gradual del modelo, dando
prioridad a la correccidn de brechas internas consideradas criticas y a la activacion
efectiva de los beneficios no monetarios junto con el salario emocional. En esta fase
se prevé la realizacion de ajustes salariales focalizados dentro de los limites

definidos por las bandas salariales y la capacidad presupuestaria, ademas de
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reforzar los mecanismos de acceso y comunicacion de los beneficios establecidos.
El mediano plazo permite observar los primeros efectos del modelo sobre la
percepcion de equidad interna y la satisfaccion del personal, generando informacion
operativa Util para introducir ajustes sin afectar la sostenibilidad financiera

institucional.
3.9.1.3 Largo plazo

La etapa de largo plazo corresponde a la consolidacion del modelo de
compensacion y beneficios, integrando de manera estable los criterios de valoracién
de cargos, la estructura salarial y el portafolio de beneficios dentro de los procesos
regulares de gestion del talento humano, asi como la revisién periodica del modelo
para asegurar su actualizacion frente a cambios organizacionales, normativos o
presupuestarios. En esta fase el modelo deja de percibirse como una intervencion
puntual y pasa a funcionar como un sistema permanente de gestion de la

compensacion alineado con la misién institucional y con la cultura organizacional.

Tabla 23. Resumen de las etapas de implementacion del modelo de compensacion

Horizonte

Etapa Objetivo principal Acciones clave
temporal
. Validacion de estructura salarial,
o Inicial PITEEETEL 37 N e definicion de beneficios
plazo el modelo R :
socializacion inicial
. . . Correccién de brechas prioritarias,
Mediano Progresivo Aplicar y ajustar el activacion de beneficios, evaluacion
plazo g modelo L :
inicial
Integrar el modeloa  Revision periddica, ajustes
Largo N - . Lo N
laz0 Consolidacion la gestion sostenibles, institucionalizacion del
P institucional modelo

3.9.2 Estrategia de comunicacion interna.

La estrategia de comunicacion interna se plantea como un elemento central para la
implementacion del modelo de compensacion y beneficios, considerando que el
diagndstico evidencié desconocimiento y comprension limitada sobre los
beneficios existentes. Desde esta perspectiva, la comunicacion no se limita a
transmitir informacion, sino que se utiliza como un recurso estratégico orientado a

generar claridad, comprension del modelo y aceptacion dentro de la organizacion.
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La transparencia se define como el primer eje de la estrategia comunicacional,
asegurando que el personal tenga acceso a informacion clara sobre la estructura
salarial, los criterios de valoracion de cargos y el portafolio de beneficios y salario
emocional. Una comunicacion transparente permite disminuir percepciones de
arbitrariedad y fortalecer la confianza en el modelo, explicando de forma accesible
los principios que guian la asignacion salarial y la progresion dentro de las bandas,

sin divulgar informacién individual sensible.

La comprension del modelo constituye el segundo eje y se orienta a facilitar que el
personal entienda el funcionamiento general del sistema de compensacion. Para
ello, la comunicacién pone énfasis en la logica del modelo, en la relacion entre el
valor del cargo y la remuneracion, asi como en las formas de acceso a los beneficios
no monetarios, contribuyendo a que el sistema sea percibido como coherente y

estructurado, y no como decisiones administrativas aisladas.

La aceptacion organizacional se aborda como un resultado derivado de una
comunicacion clara y sostenida en el tiempo. Al informar de manera oportuna sobre
los objetivos del modelo, su alcance y su implementacion gradual, se favorece la
apropiacion del sistema por parte del personal y se reducen resistencias al cambio,
orientando la estrategia de comunicacién a fortalecer el compromiso institucional y
a alinear el modelo de compensacion con la cultura organizacional y las

expectativas del personal.
3.10 Consideraciones éticas y de confidencialidad

El desarrollo de la investigacion se llevo a cabo bajo principios éticos vinculados al
uso responsable de la informacién y a la proteccion de los datos institucionales y
personales involucrados en el analisis de la compensacion y la valoracion de cargos,
considerando que el estudio aborda informacion sensible relacionada con
remuneraciones, funciones y jerarquias organizacionales, lo que hizo necesario
adoptar medidas especificas orientadas a resguardar la integridad vy

confidencialidad de los datos utilizados.

El uso responsable de la informacién implic que los datos obtenidos a partir de
documentos institucionales, matrices de valoracion y resultados de encuestas fueran

utilizados unicamente con fines académicos y de mejora organizacional, evitando
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su difusion no autorizada o su empleo para objetivos distintos a los definidos en la
investigacion. En este sentido, se priorizo un analisis de caracter agregado y técnico

por encima de la exposicion de situaciones individuales.

La proteccidon de datos sensibles se garantizo mediante el resguardo de informacion
que pudiera permitir la identificacién directa de personas, como nombres,
remuneraciones individuales o condiciones contractuales particulares. En los
resultados presentados se emplearon codigos de cargos y rangos salariales, evitando
divulgar datos personales y asegurando el respeto a la privacidad del personal

docente y administrativo.

En relacion con la confidencialidad salarial, se establecié que los analisis y las
propuestas se desarrollen sobre la base de estructuras, bandas y valores
referenciales, sin revelar sueldos individuales. Este criterio permitié examinar la
equidad interna y formular el modelo de compensacién sin generar comparaciones
personales que pudieran afectar el clima organizacional o provocar conflictos

internos.

La neutralidad en la valoracion de cargos se asegur6 mediante la aplicacion del
método HAY, centrando el analisis en el contenido y el valor del puesto y no en
caracteristicas individuales como desempefio, antigliedad u otras condiciones
personales. El uso de criterios técnicos estandarizados y la validacion interna de los
resultados contribuyeron a reducir posibles sesgos y a sostener un proceso de
valoracién alineado con principios de objetividad y coherencia organizacional.

4. RESULTADOS Y PROPUESTA DEL MODELO DE
COMPENSACION Y BENEFICIOS
4.1 Resultados del analisis de la compensacion actual
4.1.1 Resultados del analisis de la estructura salarial vigente.
a) Descripcion de la estructura salarial actual

La estructura salarial vigente se organiza de forma implicita por jerarquias y
familias ocupacionales, sin un sistema formal de grados y bandas plenamente
institucionalizado, por lo que los sueldos se asignan por cargo Yy practicas

acumuladas, razon por la cual para efectos del anlisis y con el propdésito de obtener

79



resultados medibles se estandariz6 la estructura vinculando la jerarquia interna

(Tabla 24), puntaje HAY y un rango salarial estimado, tomando como piso el SBU

2026 de USD 482.00 y como referencia los valores internos levantados en la Tabla

16 y la informacion de los perfiles visualizados en la Tabla 14, complementados

con la logica de analisis de bandas por grado.

Tabla 24. Matriz de jerarquizacion de cargos

N° Id Familia de puesto (drea) Cargo / puesto
1 | Dir-000 1. Gobierno y estrategia Director general
2 | Dir-001 1. Gobierno y estrategia Rector / a
3 | Dir-002 1. Gobierno y estrategia Vicerrector/a
4 | Dir-003 1. Gobierno y estrategia Ecénoma/o
5 | Dir-004 1. Gobierno y estrategia Coordinador de pastoral
6 Dir-005 2. Pedagdgica y académica  Coordinador académico
(nivel/area)
7 | Dir-006 2. Pedagdgica y académica  Coord. Académica pai
8 | Dir-007 2. Pedagdgica y académica  Coord. Académica pd
9 | Dir-008 2. Pedagdgica y académica  Coord. Académica pep
10 | Dir-009 2. Pedagdgica y académica  Coord. Inglés
11 | Dir-010 3. Bienestar y convivencia Inspectora general
12 | Dir-011 3. Bienestar y convivencia Coordinador dece
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Nivel jerdrquico
Directivo
Estratégico
Estratégico
Estratégico
Estratégico
Tactico
Téctico
Tactico
Tactico
Tactico
Estratégico

Téctico



13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

Ope-001
Ope-002
Ope-003
Ope-004
Ope-005
Ope-006
Ope-007
Ope-008
Ope-009
Ope-010
Ope-011
Ope-012
Ope-013
Adm-001
Adm-002
Adm-003
Adm-004
Adm-005
Adm-006
Adm-007
Tec-001
Tec-002

Tec-003

Tec-004

Tec-005

2. Pedagdgica y académica
2. Pedag6gica y académica
2. Pedag6gica y académica
2. Pedag6gica y académica
2. Pedagdgica y académica
2. Pedagdgica y académica
2. Pedagdgica y académica
3. Bienestar y convivencia
3. Bienestar y convivencia
3. Bienestar y convivencia
3. Bienestar y convivencia
3. Bienestar y convivencia
5. Operativa y servicios

4. Administrativa y
financiera

4. Administrativa y
financiera

4. Administrativa y
financiera

4. Administrativa y
financiera

4. Administrativa y
financiera

4. Administrativa y
financiera

4. Administrativa y
financiera

3. Bienestar y convivencia

4. Administrativa y
financiera
4. Administrativa y
financiera

4. Administrativa y
financiera
4. Administrativa y
financiera
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Docente - especializado (bi)
Docente - inglés / idiomas
Docente bachillerato general
Docente - educacion general
bésica

Docente - inicial y preparatoria
Bibliotecario/a

Asistente de laboratorio
Psicopedagogo/a

Psicologo /a

Asistente inspeccion
Trabajadora social
Subinspectora / inspector de
nivel

Conserje / auxiliar de limpieza
Coord. De talento humano
Contador general

Secretaria general / rectorado
Comunicador institucional
Asistente contable /
administrativo

Analista gth

Recepcionista

Médico escolar
Administrador de sistemas
Responsable de gestion de
riesgos y sso (seguridad y
salud ocupacional)

Desarrollador web

Asistente de sistemas y
desarrollo

Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Operativo
Tecnico -
profesional
Tecnico -
profesional
Operativo
Tecnico -
profesional
Operativo
Operativo
Operativo
Tecnico -
profesional
Tecnico -
profesional
Tecnico -
profesional
Tecnico -

profesional
Operativo



Nota. Esta matriz organiza los roles bajo criterios estratégicos y funcionales, asegurando que la

estructura responda a los objetivos de la organizacion educativa.

En base a la informacion levantada se dividid a la organizacion en 5 familias que
reflejan el funcionamiento del Plan Educativo Institucional. La estandarizacion
reflejada en la matriz se constituyé como el paso decisivo para construir las bandas
salariales formales. Lo que permite garantizar que las futuras contrataciones,
ascensos o incentivos respondan exclusivamente al valor que cada puesto aporta a

la mision educativa.
b) Identificacion de rangos, niveles y dispersion salarial

Para medir la dispersidn se estimaron salarios vigentes por cargo a partir de valores
internos previamente consignados y su coherencia con las bandas por grado,
ajustando Unicamente los casos situados bajo el SBU, lo que permiti6 obtener un
rango institucional desde el piso legal hasta el nivel estratégico superior y observar
la amplitud interna y la variabilidad existente dentro de cada nivel visualizado en la
Tabla 25, informacion clave para diagnosticar inequidades antes de formular la

propuesta.

La relacion entre el salario méas alto y el méas bajo es de 7.08 veces. Lo que nos
permitid visualizar que existen tasas fijas por puesto. Lo que genera saltos abruptos

y compresiones en diferentes niveles de la organizacion.

Tabla 25. Jerarquizacion por familias (promedios estimados)

Area Descripcidn
Gobierno y Estrategia ~ Nivel més alto ($1,150 - $4,000).
Pedagdgica y Académica " Nivel medio-alto ($780 - $1,490).
Bienestar y Convivencia Nivel medio ($618 - $1,265).
Administrativa y Financiera Nivel medio-bajo ($600 - $1,210).
Operativa y Servicios ' Nivel base ($565).

Los mandos medios presentaron variaciones dependientes a la familia del puesto al
que pertenecen, mas que el nivel de responsabilidad en relacién a la gestion de

PEersonas y procesos.

A nivel directivo se visualiza una sobre dispersion; concentracion de la

compensacion en la cispide debido al alto mando y riesgo por la implicacion de la
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toma de decisiones que afectan e influyen de manera directa en el cumplimiento de

los objetivos institucionales.

A nivel de coordinaciones, se determindé una desviacion por area, en donde se
priorizan las coordinaciones académicas, que representa el alto mando de la cadena
de valor de la institucion. Pero las coordinaciones de soporte estratégico se

descuidan.

A nivel operativo y técnico, existe una compresion; en donde los puestos con

requerimientos dispares estdn aglomerados en una sola banda salarial.

c) Resultados del analisis de equidad interna entre cargos docentes vy

administrativos

El contraste entre docentes y administrativos se realizé considerando el valor
relativo del cargo aproximado por jerarquia y puntaje HAY junto con el salario
estimado segun bandas vigentes, lo que permite verificar la coherencia entre trabajo
de igual valor y remuneracion, especialmente en el grado Il donde conviven
docentes, analistas y funciones de apoyo, evidenciandose una equidad interna fragil
cuando docentes generalistas quedan cerca del piso del grado mientras cargos
administrativos especializados se aproximan al techo, generando solapamientos

percibidos como arbitrariedad ante la ausencia de una regla institucional clara.

Tabla 26. Comparacion interna docente vs administrativo (grado 111, valores

referenciales vigentes)

Puesto Salario Puesto Salario Diferenci Impacto en
Administrativo Académico a Equidad
Secretaria $987.00 Docente $880.00  $107.00 Inversion de
General / EGB jerarquia.
Rectorado Soporte
administrativo
supera al rol
operativo
principal.
Secretaria $987.00 Docente $950.00 $37.00 Incoherencia en
General / Bachillerato la valoracién de
Rectorado im_PaCtO_y
exigencia
académica.
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Bibliotecario/a
(Celda Naranja)

Comunicador

$1,047.00

$1,059.00

Psicdlogo/a  $1,030.00 $17.00
Docente - $1,024.11 $34.89
Inglés /
Idiomas

Puesto de
custodia de
informacion
supera a rol de
intervencion
psicoldgica.

Desequilibrio
entre
marketing/comu
nicacion y
especializacion
docente.

Nota: La estructura se alinea con la logica ya escrita de mercado y con los roles internos definidos

d) Principales brechas detectadas

A partir de las tablas previas, las brechas no aparecen como situaciones aisladas

sino como patrones estructurales que inciden en la equidad y en la gestion del

talento, evidenciandose una brecha de formalizacién al depender la estructura de

decisiones histdricas mas que de grados definidos, una brecha de dispersion en el

grado Il por su amplitud y ausencia de reglas claras, una brecha de consistencia

docente administrativa donde la presion de mercado eleva ciertos cargos

especializados mientras docentes generalistas quedan en tramos inferiores pese a

cargas y responsabilidades percibidas, y una brecha de trazabilidad derivada de la

falta de criterios comunicados para ubicar cargos dentro de las bandas, alimentando

percepciones de inequidad incluso cuando los rangos resultan técnicamente

defendibles.

Tabla 27. Brechas estructurales detectadas en la estructura salarial vigente

(sintesis de resultados)
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Brecha

Evidencia en
resultados

Efecto directo

Implicacion para el
modelo

Falta de grados
formales

Organizacion por
cargo, no por
reglas

Decisiones
discrecionales

Exige bandas por
grado y criterios de
ubicacion

Alta dispersion

Dispersion
relativa

Solapamientos y
comparaciones

Requiere curva
salarial y limites de
progresion

Solapamiento
docente vs
administrativo

Rangos similares
en funciones
distintas

Percepcion de
inequidad

Obliga a justificar por
valor del cargo y
mercado

Piso legal como

Ajuste minimo a

Compresién
salarial en grados

Necesita beneficios y
salario emocional

restriccion SBU 482 -
bajos para compensar
" - No hay regla . Requiere estrategia de
Débil tra;abl_lldad oublica de !Desconflanza comunicacion y
y comunicacion o interna .
ubicacion transparencia

4.1.2 Resultados del analisis de competitividad externa.

El analisis de la competitividad externa se orientd a contrastar la posicion salarial
de la organizacion frente a instituciones educativas con caracteristicas similares,
considerando su condicion sin fines de lucro, el nivel educativo que ofrece y los
tipos de cargos docentes y administrativos que conforman su estructura, utilizando
un enfoque referencial basado en rangos salariales promedio del mercado educativo
local y privado junto con los valores minimos definidos por la normativa laboral
vigente, con el proposito de ubicar el posicionamiento relativo de la institucion y

sus efectos sobre la gestidn del talento.
a) Comparacion referencial con el mercado educativo similar

La comparacion se realiz6 utilizando cargos representativos agrupados segun su
nivel jerarquico, confrontando los rangos salariales estimados internamente con
aquellos observados en instituciones educativas privadas y fiscomisionales de
tamafio y complejidad organizacional similares. El objetivo no fue igualar los
niveles del mercado mas competitivo, sino detectar desviaciones relevantes que

puedan influir en la atraccién y permanencia del talento dentro de la organizacion.

Dado el carisma de la institucién, su oferta académica, el andlisis de mercado se
segmento en cuatro grandes grupos de analisis segun la cadena de valor de la

institucion: Institucidn catdlica, que presta servicios educativos bilingues, bajo el
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programa del Bachillerato Internacional ofertado a un perfil de familia y mercado

en general.

Tabla 28. Comparacidn referencial de rangos salariales entre la institucion y el

mercado educativo similar (USD/mes) — Competencia Directa: Catélico

Religioso.
Grupos analisis 1. Competencia directa =catolico/religioso
Estas instituciones comparten el modelo de negocio
misional
Colegio de referencia UEP San UEP Colegio la UEP
Gabriel Salesiana  Salle Borja 3
(Jesuitas) Don Bosco = (Conocoto) Cavanis
(Kennedy)
o Rector $ 2.500.00 $1.280.00 $1.060.00 n/i
Directivos
Vicerrector $2.000.00 $1.280.00 $1.000.00 n/i
Coordinacion ~ $ 1.300.00  $900.00  $1.000.00 n/i
DECE
Subinspectora  $ 950.00 $530.00  $950.00 n/i
DECE -  Psicologo/a $ 1.100.00 $600.00 $ 850.00 n/i
Pastoral - poc6logola  $ 130000  $ 600.00  $ 950.00 $550.00
pedagoga
Trabajador $ 1.600.00 $ - $ 700.00 n/i
social

Nota. Informacion de investigacion de mercado.

Se determind que este segmento sirve de espejo para los cargos directivos y de
soporte pastoral al compartir una estructura de costos misional analoga. Al observar
una marcada dispersion dentro del mismo sector catolico se adopta la estructura
salarial de la UEP San Gabriel no como un dato aislado, sino como el referente del
Cuartil Superior (Percentil 75) del mercado. Liderar consistentemente las bandas
salariales convierte a esta institucién en el ancla estratégica (benchmark) para

establecer los topes maximos de competitividad en este bloque.

Tabla 29. Comparacion referencial de rangos salariales entre la institucion y el

mercado educativo similar (USD/mes) — Competencia Académica: Bilingte / IB.
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Grupos analisis

Colegio de referencia

Coord.
Académico
general

Coord.
Pastoral

Coord.
Académica
PAI

Coord.

Docentes

Académica PD

Coord. Inglés

Docente
general

Docente ingles

Docente PD

Coord. Planeri

2. Competencia académica= Bilingle / 1B

Estas instituciones son la referencia para los cargos
de docentes de inglés, coordinadores Bl y consejeria

estudiantil.

Colegio
Americano de Einstein
Quito

$3.740.00 $4.100.00
$ 3.020.00 N/I

$ 2.870.00 $ 2.950.00

$ 2.610.00 $ 3.100.00
$ 3.020.00 $ 3.500.00
$ 2.030.00 $ 1.600.00
$ 3.430.00 $ 2.600.00
$ 2.060.00 $ 2.600.00
$ 3.740.00 $ 3.950.00

Nota. Informacion de investigacion de mercado.

UEP Albert Colegio

Internacional
Sek (los valles /
quito)

$3.570.00

$ 1.020.00

Este segmento representa el referente técnico critico para el “core” académico de la

institucion. Se estable que aqui se concentran los salarios mas altos del mercado.

Es imperativo destacar que, al calcular la media aritmética de las coordinaciones

académicas generales en el sector del Bachillerato Internacional, el mercado ancla

un valor de USD 3,300.00, superando ampliamente los salarios directivos del sector

catolico. Este estadigrafo permite evidenciar empiricamente la prima salarial que el

mercado estd dispuesto a pagar por la especializacion técnica en metodologias

internacionales y el alto nivel de retencion exigido para el talento bilingle, esto se

evidencia en la cotizacién de un docente bilingiie vs. Docente general segun Tabla

26
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Tabla 30. Comparacion referencial de rangos salariales entre la institucion y el
mercado educativo similar (USD/mes) — Competencia por ubicacion y perfil de
familia.

Grupos anélisis 3. Competencia por ubicacion y perfil de familia

Instituciones que atraen al mismo perfil
socioeconomico de padres (clase media-alta / alta) que
valoran la seguridad y el ambiente.

Colegio de referencia UEP Martim Colegio Liceo
Cereré Letort Internacional

DECE - Coordinacion $2.200.00 $ 1.500.00 $ 2.150.00
pastoral DECE

Subinspectora  $2.200.00 N/I $ 2.300.00

Psicélogo/a $ 1.400.00 $1.140.00 $ 2.000.00

Psicdlogo/a $ 1.350.00 $ 510.00 $ 1.500.00

Pedagoga

Trabajador $ 1.500.00 $ 1.000.00 N/I

Social

Nota. Informacion de investigacion de mercado

Los resultados muestran la evaluacion de los puestos de acompafiamiento,
disciplina y bienestar. Se evidencia una alta variabilidad y una brecha salarial
(spread) significativa en los roles del DECE en comparacion con el segmento
catolico. Esta amplitud de rango (desde los niveles minimos hasta los maximos del
mercado) permite identificar que las instituciones de este perfil socioeconémico
invierten discrecional pero fuertemente en retener al personal que garantiza el

servicio directo y la contencion del estudiante.
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Tabla 31. Comparacion referencial de rangos salariales entre la institucion y el

mercado educativo similar (USD/mes) — Competencia por mercado general de

Grupos analisis

servicio.

Colegio de referencia

Apoyo

Contador/a
Médico

Admin. Sistemas
Bibliotecaria

Comunicador
institucional

Responsable de
gestion de riesgos y
SSO

Desarrollador web
Secretaria general
Auxiliar contable
Analista gth

Asistente de
sistemas y
desarrollo

Asistente de
laboratorios

Asistente
inspeccion

Personal de apoyo

Asistente
administrativa

Recepcionista
Coord. Gth

Nota. Informacidn de investigacion de mercado
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4. Mercado general de
servicio

Media aritmética /

mediana
$ 2.500.00
$ 1.800.00
$ 2.654.00
$ 792.00
$ 1.200.00
$ 2.453.00
$ 1.257.00
$ 737.00
$ 602.00
$ 1.247.00
$ 702.00
$ 892.00
$ 792.00
$ 482.00
$ 792.00
$ 625.00
2.500.00



Para estos cargos, el analisis de mercado es amplio ya que son considerados cargos
transversales. Se determina que los cargos de entrada u operativos estan muy

apegadas a las bases legales.

La institucion se posiciona generalmente por debajo del promedio del mercado
educativo comparable, sobre todo en cargos profesionales y docentes
especializados, mientras que en niveles operativos y técnicos la brecha se reduce
por la incidencia del salario minimo legal, amplidndose nuevamente en niveles

profesionales y directivos debido a mayores exigencias del mercado externo.
b) Posicionamiento general de la organizacion frente al mercado

A partir de la comparacion realizada se observa que para el posicionamiento salarial
de la institucion no existe un unico mercado salarial. Se procede a determinar que
la institucion lidera la compensacion en el nivel de la alta direccion ya que no se
alinea con el mercado de los colegios religiosos, compite con los presupuestos de

los coordinadores generales de colegios internacionales.

En relacion al eje académico es conservador, ubicandose entre el tramo inferior y
medio del mercado educativo comparable, situacion coherente con su caracter sin
fines de lucro y con las restricciones presupuestarias del sector, aunque esta
condicion reduce su capacidad para competir salarialmente por perfiles
profesionales con alta demanda en el mercado, presenta una mayor vulnerabilidad

y riesgo de fuga de talento especializado.

Es posible establecer que el modelo de compensacion actual es mixto y piramidal,
ya que la institucion invierte sus recursos economicos en el area de gobierno y
estrategia, manteniendo su “core” misional y pastoral. Se evidencian que se
cancelan valores por debajo de la media referente a sus pilares técnicos: docentes

bilinglies internacionales y administracion especializada.

Tabla 32. Posicionamiento general de la organizacion frente al mercado educativo

Dimension analizada Posicion relativa Interpretacion
. Alineado al minimo de - .
Cargos operativos Cumplimiento normativo
mercado
Cargos técnicos Bajo—medio Competitividad limitada
Docentes generalistas Medio Aceptable, pero vulnerable
Docentes especializados ~ Bajo Riesgo de rotacién
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Profesionales Dependencia de estabilidad
administrativos interna
Direccion Media Sostenible en el corto plazo

Bajo—medio

Este posicionamiento indica que la institucién no basa su capacidad de atraccion
principalmente en el salario, sino en otros factores vinculados con la estabilidad
laboral, el clima organizacional y el alineamiento con el proyecto educativo que

sustenta su funcionamiento.
c¢) Implicaciones de la competitividad externa para la gestion del talento

Los resultados del analisis de competitividad externa indican que la institucién
presenta limitaciones estructurales para igualar los niveles salariales del segmento
mas competitivo del mercado educativo, especialmente en cargos docentes
especializados y en perfiles administrativos profesionales con alta demanda. Esta
situacién aumenta el riesgo de rotacion del talento, sobre todo en colaboradores
jovenes o en aquellos con mayores posibilidades de movilidad laboral en el

mercado externo.

No obstante, esta menor competitividad salarial también evidencia la importancia
de fortalecer un portafolio consistente de beneficios no monetarios y de salario
emocional como mecanismos alternativos de compensacion que contribuyan a
sostener la permanencia del personal. Asimismo, la definicion clara de bandas
salariales y la correccion gradual de brechas internas ayudan a mejorar la
percepcion de justicia organizacional, incluso en contextos donde los niveles

salariales no alcanzan los tramos mas altos del mercado.

En este contexto, los resultados del analisis muestran que la gestion del talento
requiere apoyarse en un modelo de compensacion integral, donde la estructura
salarial se articule con beneficios, oportunidades de desarrollo profesional y
coherencia institucional. Esta combinacién permite mantener un equilibrio
razonable entre la viabilidad financiera de la organizacion y la necesidad de

conservar cierto nivel de competitividad externa
4.2 Resultados de la identificacion de factores clave de compensacion

El presente apartado presenta los resultados derivados de la identificacion de

factores clave de compensacion que influyen de manera directa en la gestion del
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talento dentro de la organizacion educativa, centrando el analisis en los factores
monetarios y en su incidencia sobre la percepcion de equidad interna, la motivacion
y la permanencia del personal docente y administrativo, a partir de la informacion

estructural y salarial previamente examinada.
4.2.1 Factores monetarios con mayor incidencia en la gestion del talento.
a) Sueldo base y estructura salarial

El sueldo base se identifica como el principal componente monetario de la
compensacién y como el elemento a partir del cual se forman las percepciones de
justiciay equidad interna. Los resultados muestran que la estructura salarial vigente,
al no estar organizada formalmente en grados y bandas, produce una relacién poco
consistente entre el valor relativo del cargo y el nivel salarial asignado, lo que afecta

la claridad y comprensién del sistema de compensacion.

Como se aprecia en la Tabla 33, la presencia de cargos con puntajes HAY
significativamente distintos dentro de rangos salariales semejantes refuerza la
percepcion de inequidad, particularmente en el grado profesional, donde coinciden
cargos docentes y administrativos con responsabilidades y niveles de complejidad
diferentes.

Tabla 33. Relacion entre puntaje HAY y rango salarial estimado por tipo de cargo

Nivel Jerarquico

Tipo de C Cantidad Rango de Puntaje Rango Salarial Salario
(Tipo de Cargo) de Puntaje = Promedio Basico (S) Promedio
Cargos HAY (S)
Directivo 1 1728 1728 $4,000.00 $4,000.00
Estratégico 5 552 - 776 $1,114.00 - $1,920.60
1142 $3,999.00
Tactico 6 421-535 485 $1,213.00 - $1,313.50
$1,490.00
Técnico - 7 372-519 428 $900.00 - $1,048.00
Profesional $1,210.00
Operativo 18 166 -451 334 $565.00 - $853.82
$1,170.60

Estos resultados confirman que el sueldo base, cuando no se sustenta en una
estructura salarial claramente definida, deja de cumplir su funcion como referente
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de equidad interna y pasa a operar como un elemento de comparacion desfavorable
entre cargos de distinta naturaleza, generando percepciones de desequilibrio dentro
de la organizacion. Los rangos salariales y de puntaje HAY se estructuraron bajo el
principio estadistico de intervalos mutuamente excluyentes. Para evitar distorsiones
matematicas, el limite superior de la banda de un grado (USD 3,999.00) se define
marcando una frontera exacta respecto al limite inferior del grado jerarquico
inmediato superior. Esta delimitacion técnica suprime los solapamientos en la
clasificacion, garantizando que cada cargo evaluado se asigne a un Unico nivel
salarial de manera inequivoca y eliminando cualquier margen de ambiguedad o

discrecionalidad en la administracion de la politica de compensaciones
b) Incrementos, ajustes y progresion salarial

El anélisis de los incrementos y ajustes salariales indica que estos se han aplicado
histéricamente mediante criterios generalizados o decisiones puntuales, sin una
relacion clara con la evolucion funcional del cargo, su nivel de responsabilidad o
su ubicacion dentro de un grado salarial. Esta situacion limita la construccion de
una progresion salarial predecible, aspecto importante para la gestion del talento en
horizontes de mediano y largo plazo.

Tal como se observa en la Tabla 34, la falta de criterios formales de progresion
provoca que cargos con trayectorias comparables presenten diferencias salariales
que no se explican por su valor relativo, mientras que otros permanecen en niveles

salariales practicamente invariables durante periodos prolongados

Tabla 34. Caracteristicas de los ajustes e incrementos salariales identificados

Aspecto analizado Resultado Implicacion para el talento
observado
Tipo de incremento Generalizado o Baja percepcion de mérito
puntual
Frecuencia Irregular Incertidumbre salarial
Vinculacion al valor del Débil o inexistente Desalineacién con equidad
cargo interna
Criterios comunicados No formalizados Percepcion de arbitrariedad

La falta de una ruta clara de progresion salarial reduce la capacidad de la
organizacién para retener talento, particularmente en cargos con mayores

oportunidades de movilidad en el mercado laboral externo.
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¢) Relacion entre estructura salarial y percepcion de equidad interna

Los resultados del analisis muestran una relacion directa entre una estructura
salarial poco organizada y la percepcién de inequidad interna. Cuando los rangos
salariales no estan claramente definidos ni comunicados, el personal tiende a
realizar comparaciones basadas Unicamente en los montos percibidos, sin
considerar el valor técnico del cargo, situacion que intensifica la sensacion de
injusticia. La Tabla 35 sintetiza la forma en que distintos elementos de la estructura
salarial inciden en la percepcién de equidad entre el personal docente y

administrativo.

Tabla 35. Relacion entre estructura salarial y percepcion de equidad interna

Elemento estructural Efecto observado Impacto en la percepcion
Ausencia de bandas Comparaciones Alta percepcion de
formales informales inequidad
Solapamiento salarial Confusion entre cargos Desmotivacion
Falta de progresion definida Estancamiento salarial Riesgo de rotacion
Ajustes no explicados Desconfianza Deterioro del clima laboral

Los resultados obtenidos muestran que los factores monetarios, particularmente el
sueldo base, los mecanismos de ajuste salarial y la estructura que los organiza,
influyen de forma directa en la gestion del talento. La evidencia pone de manifiesto
la necesidad de contar con un modelo de compensacién estructurado por grados y
bandas que permita restablecer la relacion entre el valor del cargo, la remuneracion

asignada y la percepcion de equidad interna.
4.2.2 Factores no monetarios y salario emocional.

El andlisis de los factores no monetarios y del salario emocional se desarroll6 como
complemento a los factores monetarios, considerando que el método HAY se centra
en la valoracion objetiva del cargo, pero necesita interpretarse dentro de un contexto
organizacional mas amplio que permita entender la permanencia y el compromiso
del talento. En organizaciones educativas sin fines de lucro, donde las limitaciones
presupuestarias reducen la posibilidad de competir mediante salarios, estos factores

adquieren un peso particular en la gestion del talento.
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a) Estabilidad laboral

La estabilidad laboral se identifica como uno de los factores no monetarios méas
valorados por el personal docente y administrativo. Los resultados muestran que,
aunque la institucion presenta una competitividad salarial limitada frente al
mercado externo, la continuidad contractual y la previsibilidad del empleo
funcionan como elementos compensatorios que favorecen la permanencia del
personal, sobre todo en cargos con menor empleabilidad externa o en perfiles con

trayectorias consolidadas dentro de la organizacion.

Desde la lI6gica del método HAY, la estabilidad no incrementa el valor técnico del
cargo, pero si incide en la aceptacion del posicionamiento salarial asignado, al
reducir la presion por ajustes monetarios inmediatos y aportar a la sostenibilidad

general del modelo de compensacion.
b) Desarrollo profesional y formacion

El desarrollo profesional y la formacidn continua se reconocen como componentes
relevantes del salario emocional, especialmente en el personal docente y en los
cargos profesionales administrativos. Los resultados muestran que las
oportunidades de capacitacion, actualizacion pedagdgica y fortalecimiento de
competencias técnicas son percibidas como formas indirectas de reconocimiento

del aporte del cargo.

Este factor mantiene una relacion indirecta con el método HAY, ya que el
fortalecimiento de competencias puede modificar, en el mediano plazo, el
contenido del puesto y generar una posible revalorizacion dentro de la estructura
salarial. Sin embargo, en el contexto actual su impacto se refleja principalmente en

la motivacion y en la proyeccion de carrera, mas que en el nivel salarial inmediato.
c¢) Clima organizacional e identidad institucional

El clima organizacional y la identidad institucional se configuran como
componentes transversales del salario emocional. Los resultados muestran que la
identificacion con el proyecto educativo, los valores institucionales y el carisma

propio de la organizacion influyen de manera significativa en la decision del
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personal de permanecer en la institucion, incluso frente a ofertas externas con

incentivos econdmicos superiores.

Este componente adquiere especial relevancia en cargos docentes y de
acompafiamiento estudiantil, donde el sentido de propdsito y la coherencia entre
valores personales e institucionales actian como factores de retencion. Desde el
enfoque HAY, estos elementos no modifican el puntaje del cargo, pero ayudan a

contextualizar la percepcion de equidad y legitimidad del sistema de compensacion.
d) Reconocimiento y sentido de pertenencia

El reconocimiento y el sentido de pertenencia se identifican como factores no
monetarios con incidencia directa en la satisfaccion laboral. Los resultados sefialan
que la ausencia de mecanismos formales de reconocimiento limita el efecto positivo
del salario emocional, mientras que practicas simples como el reconocimiento
simbolico, la participacidn en espacios institucionales y la valoracion explicita del

aporte del cargo fortalecen la vinculacién del personal con la organizacion.

Este factor se vincula con la metodologia HAY en la medida en que permite
distinguir el reconocimiento al cargo del reconocimiento a la persona, evitando
distorsiones en la valoracion técnica y fortaleciendo la equidad interna. Un
reconocimiento adecuado contribuye a que las diferencias salariales justificadas por
el valor del cargo sean comprendidas y aceptadas, sin generar percepciones de trato

desigual.
Sintesis interpretativa

Los resultados indican que los factores no monetarios y el salario emocional
desempefian un papel compensatorio importante frente a las limitaciones de
competitividad salarial externa. La estabilidad laboral, el desarrollo profesional, el
clima organizacional y el reconocimiento no sustituyen la necesidad de contar con
una estructura salarial equitativa, pero si favorecen su aceptacién y funcionamiento
dentro de la organizacion. Estos hallazgos respaldan la incorporacion explicita de
dichos factores en el modelo de compensacion y beneficios propuesto, manteniendo
coherencia con la metodologia HAY y con la naturaleza institucional de la

organizacion.
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4.2.3 Sintesis de factores prioritarios.

La sintesis de los resultados desarrollados en los apartados previos permite
identificar los factores de compensacion que deben priorizarse en el nuevo modelo
propuesto, integrando de forma articulada los componentes monetarios y no
monetarios. Esta sintesis no se reduce a una enumeracién descriptiva, sino que
propone una jerarquizacion técnica basada en su influencia sobre la equidad interna,
la satisfaccion laboral y la permanencia del talento, manteniendo coherencia con la
metodologia HAY y con la naturaleza institucional de la organizacion educativa. A

continuacion, se detallan los factores criticos:

Tabla 36. Factores de compensacion prioritarios para la organizacién educativa

Compensacion Factor prioritario Justificacion técnica 'y
organizacional
Monetaria Sueldo base Constituye el principal referente para
estructurado por grados  la percepcion de equidad interna; su
y bandas salariales formalizacion corrige brechas y
comparaciones informales.
Monetaria Mecanismos formales Otorga previsibilidad y coherencia al
de progresion sistema, definiendo rutas claras de
evolucion dentro de cada grado
salarial.
No monetaria / Estabilidad laboral Actta como compensador estratégico
salario emocional de alto impacto frente a las
limitaciones de competitividad salarial
externa.
No monetaria / Desarrollo profesional ~ Responde a las expectativas del
salario emocional personal, proyectando crecimiento y

fortaleciendo el compromiso a
mediano plazo.

No monetaria / Clima organizacional Impacta directamente en la

salario emocional satisfaccion laboral, consolidandose
como un elemento vital de retencion
del talento.

No monetaria / Reconocimiento Refuerza la identidad y el sentido de

salario emocional | institucional pertenencia, alineando al colaborador
con el carisma y los valores
educativos.

Nota. La tabla expone la jerarquizacion de los factores monetarios y no monetarios seleccionados
por su impacto directo sobre la equidad interna, la permanencia del talento y la viabilidad

organizacional.

Desde la dimensién monetaria, el sueldo base organizado mediante grados y bandas

salariales se reconoce como el factor de mayor prioridad, al constituir el principal
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referente para la percepcion de equidad interna. Los resultados muestran que la
ausencia de una estructura salarial formal y de criterios definidos de progresion ha
dado lugar a brechas internas y comparaciones informales entre cargos docentes y
administrativos, lo que fundamenta la necesidad de incorporar una estructura
basada en la valoracién objetiva de los cargos. En este marco, la definicion de
mecanismos de progresion dentro de cada grado se establece como un elemento

clave para otorgar previsibilidad y coherencia al sistema de compensacion.

En relacion con los factores no monetarios y el salario emocional, se priorizan
aquellos que funcionan como compensadores estratégicos frente a las limitaciones
de competitividad externa identificadas. La estabilidad laboral, el desarrollo
profesional, el clima organizacional y el reconocimiento institucional se ubican
como factores de alto impacto en la satisfaccion y permanencia del personal,
particularmente en una organizacion educativa sin fines de lucro. Estos elementos,
aunque no modifican el valor del cargo desde la légica del método HAY, influyen
directamente en la aceptacion del posicionamiento salarial y en la legitimidad del

modelo de compensacion.

La integracion de factores monetarios y no monetarios permite reconocer
oportunidades de mejora orientadas a reforzar la coherencia del sistema de
compensacion sin generar presiones financieras dificiles de sostener. Entre estas
oportunidades se encuentran la formalizacion de criterios para la asignacion
salarial, la articulaciéon explicita entre la estructura salarial y el portafolio de
beneficios, asi como el fortalecimiento del salario emocional como componente

transversal del modelo.

En este contexto, la seleccion de los factores que formaran parte del nuevo modelo
de compensacion y beneficios se sustenta en su impacto directo sobre la equidad
interna, su viabilidad organizacional y su alineacién con la misién y los valores
institucionales. Esta priorizacién acta como enlace l6gico entre los resultados del
analisis de compensacion y la propuesta del modelo, asegurando que las decisiones
de disefio respondan a evidencia empirica y a criterios técnicos, evitando ajustes

aislados o coyunturales.
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4.3 Resultados de la valoracion de cargos mediante el método HAY

La presente seccidn presenta los resultados cuantitativos obtenidos a partir de la
aplicacion del método HAY en la organizaciéon educativa, con el propdsito de
estimar el valor relativo de los cargos, revisar la coherencia interna de la estructura
organizacional y evaluar su consistencia como base para el disefio del nuevo
modelo de compensacion. Los resultados se exponen de manera agregada,
priorizando el analisis por cargo y por grado, en coherencia con los principios de
objetividad y neutralidad que caracterizan al método.

4.3.1 Aplicacion y resultados de la valoracion de cargos.

La aplicacion del método HAY se desarrollé considerando los tres factores que lo
conforman, know-how, solucién de problemas y responsabilidad, ajustando los
criterios de evaluacion al contexto educativo sin modificar la logica técnica del
método. Cada cargo fue valorado de forma independiente, atendiendo Unicamente
al contenido del puesto y a su aporte institucional, sin incorporar caracteristicas

personales de quienes lo ocupan.

Como resultado del proceso de valoracion se obtuvieron puntajes totales HAY que
permitieron ordenar los cargos segun su valor relativo y agruparlos en grados
jerérquicos, constituyendo el soporte técnico para la posterior estructuracion

salarial del modelo propuesto.
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N°

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

Tabla 37. Resultados de la valoracién de cargos mediante el método HAY

Id

DIR-000

DIR-001

DIR-002

DIR-003

DIR-004

DIR-005

DIR-006

DIR-007

DIR-008

DIR-009

DIR-010

DIR-011

OPE-001

OPE-002

OPE-003

OPE-004

OPE-005

OPE-006

OPE-007

OPE-008

OPE-009

OPE-010

OPE-011

OPE-012

OPE-013

ADM-

001

ADM-
002

ADM-
003

ADM-
004

ADM-
005

Codigo
KH
G-1-3
F-1I-3
F-1I-3
E-II-3
E-II-3
E-II-3
E-1-2
E-1-3
E-1-2
E-1-2
E-II-3
E-II-3
E-1-2
E-1-2
E-1-2
E-1-2
E-1-2
E-1-2
D-1-1
E-I-3
E-I1-3
D-1-2
E-1-2
D-11-2
C-1-1
E-I1-3
E-I-3
D-1-2
E-1-2
D-1-2

Puntos
KH

800

528

460

304

304

304

230

304

230

264

304

304

264

264

230

230

230

230

152

260

260

175

230

200

115

304

304

175

230

175

% PS

50%

50%

43%

38%

38%

38%

33%

38%

33%

33%

38%

38%

33%

33%

33%

33%

33%

33%

22%

33%

33%

22%

33%

29%

19%

33%

33%

25%

33%

25%

Puntos Cédigo

PS ACC
400 G-P-3
264 F-P-3
198 E-C-3
116 F-C-3
116 F-C-3
116 E-C-2
76 | E-C-2
116 E-C-2
76 E-C-2
87 E-C-2
116  E-2-P
116  E-2-C
87 D-P-2
87 D-P-2
76 D-1-P
76 D-1-P
76 D-1-P
76 D-1-C
33 D-1-C
86 D-1-C
86 D-1-C
39 D-1-C
76 D-1-C
58 D-2-C
2| c-1-c
100  E-2-C
100 E-2-C
4 D-1-C
76 D-1-C
4 D-1-C

Puntos
ACC

528

350

230

230

230

115

115

115

115

115

132

115

100

100

87

87

87

57

50

66

66

57

66

76

29

115

115

57

66

57

Perfil de valoracion Total
puntos

HAY
G-1l1-3/66%/G-P-3 1728
F-111-3/50% / F-3-P 1142
F-111-3/43% / E-C-3 888
E-11-3/38%/F-C-3 650
E-11-3/38%/F-C-3 650
E-11-3/38%/E-2-C 535
E-1-2/33%/E-2-C 421
E-1-3/38%/E-2-C 535
E-1-2/33%/E-2-C 421
E-1-2/33%/E-2-C 466
E-11-3/38% / E-2-P 552
E-11-3/38%/E-2-C 535
E-1-2/33% / D-P-2 451
E-1-2/33% / D-P-2 451
E-1-2 /33% / D-1-P 393
E-1-2/33% /D-1-P 393
E-1-2 /33% / D-1-P 393
E-1-2/33%/D-1-C 363
D-1-1/22%/D-1-C 235
E-1-2/33%/D-1-C 412
E-1-2/33%/D-1-C 412
D-1-2/22%/D-1-C 271
E-1-2/33%/D-1-C 372
D-11-2/29%/ D-2-C 334
C-1-1/19%/C-1-C 166
E-11-3/33%/ E-2-C 519
E-11-3/33% /E-2-C 519
D-1-2/25% / D-1-C 276
E-1-2/33%/D-1-C 372
D-1-2/25% / D-1-C 276



31 ADM- D-1-2 175 29% 51 | D-1-C 57 D-1-2/29%/D-1-C 283
006

32 ADM- D-1-2 175 22% 39 C-1-C 50 D-1-2/22%/C-1-C 264
007

33 TEC-001 E-1-2 264 33% 87 | E-1-C 100 E-1-2/33%/E-1-C 451

34 TEC-002 E-1-2 230 33% 76 D-2-C 76  E-1-2/33%/D-2-C 382

35 TEC-003 E-1-2 230 33% 76 D-2-C 76  E-1-2/33%/D-2-C 382

36 TEC-004 E-I-2 230 33% 76 D-1-C 66 E-1-2/33%/D-1-C 372

37 TEC-005 D-1I1-2 175 25% 44 D-1-C 57 D-I-2/25%/D-1-C 276

Los resultados consignados en la Tabla 37 muestran una distribucion progresiva de
los puntajes HAY que guarda coherencia con la jerarquia funcional y el nivel de
responsabilidad asociado a cada cargo, observandose que los cargos directivos
concentran los valores més altos, mientras que los cargos operativos se sitdan en
los tramos inferiores, reflejando de forma consistente las diferencias existentes en

complejidad, toma de decisiones e impacto institucional.
Cada columna cumple una funcion especifica dentro de este proceso de valoracion

Id (Identificador del cargo): Corresponde a la nomenclatura o codigo interno
asignado a cada puesto evaluado (ej. DIR-000, OPE-001) para facilitar su

categorizacion funcional y jerarquica dentro de la estructura organizacional.

Codigo KH (Know-how / Saber Hacer): Representa la evaluacion cualitativa
tridimensional del cargo. Esta escala alfanumérica integra el nivel de conocimientos
técnicos o especializados requeridos, la complejidad de la gestion o amplitud

gerencial, y el nivel de exigencia en habilidades de relaciones humanas.

Puntos KH: Constituye la traduccién matematica y cuantitativa del Codigo KH,
asignando un peso numeérico absoluto al nivel de preparacion requerida para

desempenar el cargo con eficacia.

% PS (Porcentaje de Solucion de Problemas): Indica la proporcion del
conocimiento (Know-how) que el ocupante del cargo debe emplear mentalmente
para identificar, analizar y resolver los desafios cotidianos o estratégicos del puesto,

midiendo el grado de autonomia y pensamiento analitico requerido.
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Puntos PS (Puntos de Solucién de Problemas): Es el valor matematico absoluto
resultante de aplicar el porcentaje de solucion de problemas (% PS) sobre los puntos

base de Know-how (Puntos KH).

Cddigo ACC (Accountability / Responsabilidad): Es una escala alfanumérica
tridimensional que clasifica el grado de libertad para actuar del cargo, la magnitud
0 tipo de impacto que sus decisiones tienen en los resultados finales, y el volumen

de recursos financieros o humanos gestionados.

Puntos ACC: Es la cuantificacion matemaética del Cddigo ACC, asignando el valor
numérico correspondiente al impacto organizacional y la responsabilidad de cada

puesto.

Perfil de valoracion: Funciona como la "huella digital” técnica del cargo. Es una
férmula que consolida visualmente las tres dimensiones evaluadas (ej. E-1-2 / 33%
/ D-P-2), resumiendo de manera transparente el criterio técnico aplicado al puesto.

Total puntos HAY: Es la sumatoria final y exacta de los Puntos KH, Puntos PS y
Puntos ACC. Este indicador definitivo determina el "peso” o valor relativo total del
cargo dentro de la organizacién, constituyéndose como la base objetiva para la
asignacion posterior a un grado y banda salarial.

La consistencia matematica de esta progresion certifica que la organizacién no
presenta distorsiones jerarquicas graves en su disefio de puestos. Los puntajes
totales validan que las diferencias entre el personal de apoyo, los mandos medios y
los directivos estan justificadas técnicamente por el nivel de impacto de sus
decisiones en el Plan Educativo Institucional (PEI). Consecuentemente, estos
resultados proporcionan el respaldo objetivo necesario para suprimir la subjetividad
en la estructura de pagos y proceder con la construccion de grados salariales
estadisticamente homogéneos y bandas salariales competitivas

4.3.2 Agrupacion por grados y consistencia interna de la valoracion.

Con base en los puntajes obtenidos, los cargos se organizaron en cinco grados
definidos a partir de rangos de puntos HAY previamente fijados, lo que permitio
revisar la consistencia interna de la valoracion y contrastar la coherencia entre

cargos que comparten un nivel funcional similar.
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Tabla 38. Agrupacion de cargos por grado segin puntaje HAY

Grado Rango de Clasificacion Estratégica  Puestos Clave que Integran
Puntos Hay el Nivel
G-05 > 1.000 pts Gobierno y Nivel Director General, Rector/a.
Estratégico
G-04 600 - 999 pts Directivo Superior Vicerrector/a, Economa,
Coord. Pastoral.
G-03 450 - 599 pts Mandos Medios y Inspectora Gral.,
Especialistas Sr. Coordinadores (DECE,

Académicos, GTH),
Contador, Médico,
Docentes Bl/Inglés.
G-02 350 - 449 pts Profesionales Core / Docentes Titulares,
Misional Psicblogos,
Psicopedagogo/a,
Administradores de
Sistemas/Riesgos.
G-01 < 350 pts Soporte Técnico y Subinspectores, Analistas,
Operativo Secretarias, Recepcion,
Asistentes, Conserjeria.

La Tabla 38 muestra que la mayor parte de los cargos se ubica en el grado Iy 1V,
situacion que resulta coherente con la naturaleza educativa de la organizacion,
donde predominan funciones profesionales y académicas. Esta concentracion
evidencia la necesidad de establecer bandas salariales claras dentro del grado, con
el fin de disminuir solapamientos y prevenir percepciones de inequidad entre cargos

con valor organizacional similar.

La consistencia interna de la valoracién se observa al identificar que cargos con
funciones, responsabilidades y niveles de decision similares presentan puntajes
cercanos, mientras que las diferencias mas amplias se justifican por el impacto

estratégico que algunos cargos ejercen en la gestion institucional.
4.3.3 Andlisis de equidad interna a partir de la valoracion.

El anélisis de equidad interna, basado en los resultados del método HAY, permitid
comparar cargos docentes y administrativos desde una perspectiva técnica, sin

considerar su denominacidn ni el area funcional a la que pertenecen.
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La Tabla 39 expone casos representativos de la estructura institucional donde se
cruza el puntaje total HAY (valor real y objetivo del cargo) con el salario basico
vigente, evidenciando las inconsistencias que justifican el redisefio del sistema de

pagos.

Tabla 39. Contraste entre el valor relativo del cargo (Puntaje HAY) y la

remuneracion vigente

Cargo Puntaje  Grado Salario Observacidn técnica de
institucional total hay asignado baésico equidad interna
vigente
(USD)
Docente - 393 G-02 $ 880.00 Inversion de jerarquia:
educacién El rol misional primario
general basica posee mayor peso

organizativo, pero menor
remuneracion que el
soporte administrativo.

Secretaria 276 G-01 $987.00 Sobrevaloracion
general / historica: Cargo de
Rectorado soporte operativo (G-01)

que percibe un salario
superior a puestos de

Grado 02.
Docente - inglés / | 451 G-03 $1,024.11 Solapamiento inter
Docente idiomas grado: Cargo con alta

especializacion técnica
(G-03) remunerado por
debajo de un perfil
técnico-profesional de
soporte (G-02).
Comunicador 372 G-02 $1,059.00 Distorsion del mercado
institucional interno: Remuneracion
superior al nivel de
impacto real del puesto en
la cadena de valor
educativa.

Psicélogo/a 412 G-02 $ 1,030.00 Inconsistencia inter
grado: Pertenece al
mismo nivel que la
bibliotecaria, pero posee
mayor peso en solucion de
problemas e impacto
humano.

Bibliotecario/a 363 G-02 $1,047.00 Inconsistencia inter
grado: Remuneracion
elevada, no correlacionada
proporcionalmente con su
peso relativo frente a otros
cargos del mismo grado.
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Los datos expuestos demuestran empiricamente que la estructura de pagos previa
no garantizaba el principio fundamental de "a igual valor, igual paga™ exigido en la
gestién técnica del talento humano. Al analizar las posiciones, se identifican tres
fendmenos criticos que impactan directamente en el clima laboral y en la retencion
del talento dentro de la organizacién. Estos desajustes no ponen en duda la
valoracion realizada, sino que resaltan su utilidad como punto de partida para el
redisefio de la estructura salarial. En conjunto, los resultados de la valoracion de
cargos mediante el método HAY proporcionan un soporte técnico sélido para el
nuevo modelo de compensacién, al establecer una jerarquia clara y defendible que
facilita corregir brechas internas, fortalecer la equidad organizacional y sustentar

las decisiones salariales en el valor real de los cargos.
4.4 Propuesta del nuevo modelo de compensacién y beneficios

La presente seccion desarrolla la propuesta del nuevo modelo de compensacion y
beneficios, elaborada a partir de los resultados obtenidos en el andlisis de la
compensacion vigente, la identificacion de factores relevantes y la valoracion
técnica de cargos mediante el método HAY. EI modelo se concibe desde una logica
integral orientada a reforzar la equidad interna, mejorar la coherencia del sistema
salarial y complementar la compensacion monetaria con beneficios y salario
emocional, en coherencia con la naturaleza educativa y sin fines de lucro de la

organizacion.

Tabla 40. Componentes y Beneficios del Nuevo Modelo de Compensacion

Componente Descripcion Técnica 'y Beneficio Estratégico

del Modelo Operativa
Estructura Organizacion de los puestos en Garantia de equidad interna y
Salarial cinco grados salariales (G-01 a transparencia: Elimina
Objetiva G-05) basados en el peso solapamientos injustificados,

(Método HAY)

organizativo. Implementacion
de bandas con limite minimo,
punto medio y maximo.

reduciendo comparaciones
informales y la percepcién de
arbitrariedad en los pagos.

Gobernanzay  Administracion del salario Sostenibilidad presupuestaria y
Progresion mediante "zonas" de dominio control del gasto: Suprime la
Salarial del rol (entrada, competente, discrecionalidad en los aumentos,

experta).
condicionada a

Progresion
desempefio,

previniendo el  crecimiento
insostenible de la masa salarial y

105



trayectoria y formacion optimizando el retorno de
certificada. inversion.
Portafolio de Paquete de retribucion total que Retencion frente a la
Beneficios suma incentivos monetarios competitividad externa: Actla
Integrados condicionados  (bonos por como escudo contra la fuga de
proyectos/metas) y beneficios talento, compensando la brecha
no monetarios (planes de econdmica frente a colegios
formacion, mentoring y privados de mayor costo mediante
flexibilidad). una oferta de valor superior.
Salario Operativizacién de la identidad Alineacion con el  Plan
Emocional y através de tres capas: sentido de Educativo Institucional:
Carisma propdsito en la labor diaria, Fortalece el compromiso
Institucional reconocimiento  basado en vocacional, asegurando que el

valores y fomento sistematico
de la comunidad.

personal impulse activamente la
mision social y formativa de la

~organizacion.

El disefio del modelo no busca igualar los niveles salariales del mercado mas
competitivo, sino corregir brechas internas de caracter estructural, transparentar los
criterios de asignacion y garantizar la sostenibilidad financiera a lo largo del tiempo.
En este contexto, la propuesta se fundamenta en la jerarquizacion objetiva de los
cargos y en la incorporacion de mecanismos no monetarios que fortalecen la gestion

del talento.
4.4.1 Principios rectores del modelo propuesto.

El modelo de compensacién y beneficios se apoya en un conjunto de principios
rectores que orientan su disefio, su aplicacion y su evaluacion, manteniendo

coherencia con la metodologia HAY y con la mision institucional.
- Equidad interna

La equidad interna se establece como el eje central del modelo y se sustenta en la
relacion directa entre el valor del cargo determinado mediante la valoracion HAY
y su ubicacion dentro de la estructura salarial. Este principio busca asegurar que
cargos con niveles similares de know-how, solucién de problemas y responsabilidad
reciban un tratamiento salarial reduciendo

equivalente, solapamientos

injustificados y percepciones de arbitrariedad.

- Coherencia con la mision institucional
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El modelo se vincula con la mision educativa y el carisma institucional,
reconociendo que la compensacion no se rige Unicamente por criterios técnicos,
sino también por el compromiso social y formativo de la organizacion. Esta
coherencia se refleja en un equilibrio entre la remuneracion monetaria, la

estabilidad laboral y el reconocimiento del aporte educativo del personal.
- Sostenibilidad financiera

La sostenibilidad financiera guia la definicién de bandas salariales, la progresion
interna y la implementacién gradual del modelo. El disefio da prioridad a
reorganizar la estructura existente y a corregir brechas de manera progresiva,
evitando incrementos bruscos que puedan afectar la estabilidad presupuestaria de

la institucion.
- Transparencia y simplicidad

El modelo se organiza sobre criterios claros y faciles de comprender que facilitan
su comunicacién al personal, permitiendo entender la l6gica de ubicacion salarial y
las posibilidades de progresion. Esta simplicidad operativa reduce la
discrecionalidad en la gestion y contribuye a fortalecer la confianza en el sistema

de compensacion.
4.4.2 Estructura salarial propuesta.

La estructura salarial propuesta se define a partir de los resultados de la valoracion
de cargos realizada mediante el método HAY, organizando los puestos en grados
salariales y estableciendo bandas de remuneracién que incorporan flexibilidad

controlada y favorecen la progresion interna.
- Grados y bandas salariales

La estructura salarial propuesta se organiza en cinco grados definidos por rangos de
puntaje HAY y se implementa mediante bandas con minimo, punto medio y
maximo, con el proposito de sostener equidad interna, flexibilidad controlada y
gobernanza salarial, entendiendo que la banda no funciona como un rango arbitrario
sino como un instrumento que permite ubicar salarios sin romper la relacién entre
valor del cargo y remuneracion, facilitando la gestion de trayectorias, experiencia

y desempefio sin recurrir a decisiones discrecionales.
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Tal como se aprecia en la Tabla 35, las bandas salariales propuestas presentan una
progresion logica entre grados, evitan solapamientos criticos y se ajustan al piso
legal vigente, permitiendo al mismo tiempo diferenciar cargos con mayor valor

relativo dentro de la estructura definida.
- Curva salarial interna

La curva salarial interna permite verificar si la estructura propuesta mantiene una
relacion coherente entre el valor del cargo medido mediante puntaje HAY vy la
remuneracion asignada. Para su construccion se definen puntos de referencia por
grado, utilizando los limites del rango HAY como eje X y los valores minimo,
medio y maximo de cada banda como eje Y, lo que genera tres curvas paralelas que

delimitan la estructura salarial.

Tabla 41. Datos para la curva salarial interna

Grados HAY Amplitud Minimo Punto medio Madximo
G-05 50% $2200.00 $ 2750.00 $3300.00
G-04 45% $1102.00 $ 1.350.00 $1598.00
G-03 40% $1000.00 $ 1.200.00 $1400.00
G-02 30% $783.00 $ 900.00 $1017.00
G-01 25% $667.00 $ 750.00 $833.00

Nota: El valor maximo del eje X para el grado V se establecié en 1262, ya que corresponde al puntaje
HAY maés alto identificado en los resultados del estudio, lo que permite que la curva represente la

realidad institucional y no un limite teérico abstracto.

A continuacion, la ilustracion representa la curva salarial interna:
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Curva Salarial Interna y Dispersion de Datos

Salarios Vigentes (Nube de Puntos)
=== Lineade Regresion (y = 2.47x + 23.34) #

4000 | @ Méximo de la Banda (Tope) Lo
—— Punto Medio (Politica de Pago) -

=& Minimo de la Banda (Ingreso) -7

3500 -
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2500 A
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500 A

200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800
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Figura 5 Curva salarial interna, politica de compensacion y dispersion de datos

vigentes interna

La figura ilustra el contraste visual y matematico entre la estructura de
remuneracion vigente y el nuevo modelo de compensacion propuesto. En el eje
horizontal (X) se representa el valor relativo y estratégico de cada cargo expresado
en Puntos HAY, mientras que en el eje vertical (Y) se refleja la remuneracion en

dolares.

La gréfica esta compuesta por los siguientes elementos, cada uno con un significado

técnico especifico para la gestion del talento.

Nube de Puntos (Situacion Vigente): Refleja la situacion salarial actual de los 148
colaboradores frente a sus puntos HAY, dejando en evidencia la dispersion y los

casos de inequidad.

Linea Central (Punto Medio / Politica de Pago): Corresponde a la linea de regresion
estadistica que traza la politica de pago objetivo de la organizacion. Representa el
valor ideal y mateméaticamente justo que un colaborador debe percibir al dominar

al 100% las exigencias de su puesto.

Linea Inferior (Minimo de la Banda): Marca la frontera salarial de ingreso

establecida para cada grado. Define la retribucion base para perfiles de nuevo
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ingreso o colaboradores que se encuentran en fase de desarrollo o curva de

aprendizaje.

Linea Superior (Méximo de la Banda): Establece el tope salarial estandarizado para
los cargos de un mismo grado. Se reserva para retribuir contribuciones
extraordinarias, maestria en el rol y fidelizacién a largo plazo, funcionando a su vez

como un limite de control para la sostenibilidad financiera institucional.

Para garantizar que el disefio del nuevo modelo de compensacion se estructure
sobre una base diagnosticable, auditable y libre de supuestos, se procedid a realizar
un analisis estadistico de dispersion para determinar la politica de pago real de la
institucion. Al correlacionar la puntuacion total de equidad interna (variable
independiente $x$, expresada en Puntos Hay) con los salarios basicos vigentes
(variable dependiente $y$) de la nGmina evaluada, se determiné la Curva Salarial

Interna mediante la siguiente ecuacion de regresion lineal simple:
y =2.47x + 23.34

Esta formulacion matematica indica que, de manera implicita, la institucion ha
reconocido un valor de USD 2.47 por cada punto adicional de responsabilidad,
conocimiento y resolucion de problemas que asume un cargo dentro de la
estructura. Mas relevante aln para la validez de la investigacidn, el coeficiente de

determinacion:
(R™2)

Producto de este andlisis alcanz6 un valor de 0.8720 (87.2%). Este indicador
estadistico corrobora que la estructura de pagos previa de la organizacion educativa,
aunque carente de un sistema formal de grados y bandas, guarda una correlacion
altamente significativa y logica con el "peso" real de los puestos. Dicho hallazgo
fundamenta el rigor del modelo, ya que prueba que no se parte de una estructura
cadtica o disfuncional, sino que capitaliza una equidad instintiva preexistente para
efectuar una transicion hacia un sistema estandarizado. Esto permite que el
levantamiento presupuestario posterior se focalice con precision quirurgica
Gnicamente en los casos atipicos (sub pagados o sobre pagados) que se desvian de

esta linea de tendencia validada.
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La curva salarial interna muestra una relacion ascendente consistente entre el
puntaje HAY vy la remuneracion, representada por tres lineas paralelas
correspondientes a los valores minimo, medio y méaximo de cada banda, donde la
pendiente positiva confirma coherencia entre valor del cargo y salario y la
separacion vertical refleja una amplitud controlada por grado, observandose un
mayor ensanchamiento relativo en los grados 111 a V acorde con la diversidad de
roles profesionales y directivos y evitando compresién salarial, funcionando
ademas como mecanismo de gobernanza al permitir identificar cualquier salario

fuera de banda como excepcidn que requiere justificacion formal.
Criterios de asignacién y progresion salarial

Para evitar que la estructura salarial opere solo como una tabla estatica, se
establecen reglas de asignacion y progresion dentro de las bandas, permitiendo
traducir la valoracion HAY en un esquema operativo de gestion salarial que pueda

aplicarse y verificarse en la préactica.
Criterios de asignacion inicial

1. Regla de grado: cada cargo se ubica exclusivamente en el grado
determinado por su puntaje HAY, sin excepciones derivadas de preferencias
individuales o acuerdos informales.
2. Regla de posicion dentro de banda: el salario inicial se determina
segun el nivel de dominio del rol, considerando tres zonas internas
diferenciadas:
a. Zona de entrada: entre 80% y 90% del punto medio,
destinada a perfiles nuevos o en etapa inicial de aprendizaje.
b. Zona competente: entre 90% y 110% del punto medio,
asociada a desempefio sostenido y cumplimiento completo de las
responsabilidades del cargo.
C. Zona experta: entre 110% y 120% del punto medio,
reservada para contribuciones destacadas y dominio avanzado

dentro del mismo puesto.
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3. Regla de equidad de pares: los cargos con puntajes HAY
equivalentes y condiciones comparables deben ubicarse en una zona similar,
salvo que existan criterios verificables que justifiquen una diferencia.

4. Regla de piso legal: ningln cargo podra situarse por debajo del
minimo legal vigente, y los puestos del grado | deberan mantener coherencia
con dicho piso para evitar distorsiones presupuestarias.

5. Regla de trazabilidad: toda asignacion salarial debe quedar
registrada, incluyendo el grado, la zona asignada, el criterio aplicado vy el

nivel de aprobacidn correspondiente.

Criterios de progresion salarial

La progresion se entiende como un desplazamiento controlado dentro de la banda

salarial y no como un cambio automatico de grado. Para ello se establecen las

siguientes reglas:

1.

Progresion por desempefio y dominio del rol: ocurre cuando el colaborador
demuestra cumplimiento sostenido de objetivos y dominio del puesto, sin
modificar el contenido del cargo.

Progresion por trayectoria institucional: la permanencia se considera un
criterio complementario, siempre que exista un desempefio consistente, sin
reemplazarlo.

Progresion por certificacion o formacion relevante: aplica cuando la
formacion fortalece directamente el rol actual y cuenta con respaldo
verificable.

Progresion controlada: se fijan incrementos maximos por ciclo, evitando
saltos que rompan la coherencia de la curva salarial interna.

Revalorizacién del cargo: cuando cambian las funciones, el alcance o el
nivel de responsabilidad, no se aplica progresion, sino una nueva valoracion

HAY para redefinir el grado si corresponde.

Gestion de excepciones

Para mantener la equidad interna se establecen mecanismos de control

especificos:
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- Caso rojo: salario ubicado por encima del méaximo de banda. Se
suspende el incremento fijo y se gestiona mediante componentes
variables o reconocimientos no permanentes hasta que la banda lo

absorba.

- Caso verde: salario situado por debajo del minimo de banda. Se prioriza
un ajuste gradual considerando la criticidad del cargo y la capacidad

presupuestaria disponible.

- Casos de mercado: ante presiones externas elevadas, se justifica con
evidencia de mercado y se gestiona dentro de la banda o mediante

incentivos no permanentes, sin modificar el grado asignado.
4.4.3 Portafolio de beneficios y salario emocional.

El modelo no se limita al salario base, sino que incorpora un portafolio integrado
de beneficios monetarios y no monetarios articulados con el salario emocional. La
l6gica que lo sustenta parte de una diferenciacion funcional clara, donde la banda
salarial organiza la equidad interna y los beneficios amplian la propuesta de valor

para el colaborador sin generar presiones descontroladas sobre la masa salarial.
- Beneficios monetarios

Se consideran beneficios monetarios aquellos que implican una transferencia
economica directa, los cuales se disefian bajo criterios de control y sostenibilidad,
estableciendo reglas y condiciones claras que permitan su gestion ordenada y eviten

impactos financieros imprevistos.

Tabla 42. Beneficios monetarios propuestos

Impact
Beneficio L Elegibilida Periodicid Criterio de 0
. Objetivo S . .
monetario d ad activacion financie
ro
Incentivo por Reforzar logro de DI Ui
desem eﬁg metas g administrati  Semestral de indicadores  Medio
P VOS y evaluacion
Bono puntual Reconocer Equipos Segun Entregables .
esfuerzos ; o Bajo
por proyecto designados  proyecto verificados

extraordinarios
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Reconocimient

L Visibilizar Personal - Comitéy :

0 economico aportes clave destacado IS evidencia £l
simblico P
Apoyo Promover Roles Certificacion
monetario por  formacion criticos Por evento  aplicable al Bajo
certificacion relevante puesto

. L uien
Asignacién por Q Mensual Acta de

. Regulares cargas  asume . X i .

funcion . mientras asignacion y Medio

. temporales funciones L
adicional extra dure duracion

Nota: Impacto financiero se expresa cualitativamente para permitir ajuste institucional

- Beneficios no monetarios

Los beneficios no monetarios comprenden oportunidades de formacion y

desarrollo profesional, flexibilidad organizativa, facilidades para la conciliacion

laboral y personal, y acceso a servicios institucionales. Estos elementos fortalecen

la propuesta de valor para el personal y contribuyen a la permanencia del talento

dentro de la organizacion.

Tabla 43. Beneficios no monetarios propuestos

Beneficio no Obietivo Publico Mecanismo  Indicador de
monetario J principal operativo seguimiento
Calendario % de
Plan anual de Desarrollo Docentes y ) N
y; . C 2 interno + participacion
formacion profesional administrativos . o
alianzas y utilidad
Mentorin . .
. 19 Transferencia ~ Nuevos Tutores Permanencia
pedagdgico y o .
P de experiencia  ingresos internos 12 meses
técnico
Flexibilidad Conciliacién Roles eleaibles Acuerdos por  Ausentismo y
planificada g area satisfaccion
Reconocimiento ~ Motivaciony  Toda la Ritual Encuesta de
institucional pertenencia institucion mensual clima
Pausas
. . Cuidado del Toda la activas, Indicadores
Bienestar integral s .
colaborador institucion apoyo de clima
psicosocial
. . Vacantes
Ruta de carrera Proyeccion Docentes y Perfiles + :
L . - . - cubiertas
por familias interna administrativos  criterios .
internamente
Mejora de % que conoce
Jorade Toda la Manual y a
comunicacién de  Acceso real S y usa
- institucion charlas -~
beneficios beneficios

- Integracion del salario emocional con el carisma institucional
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Este constituye el punto diferenciador del modelo, ya que en una organizacion
educativa sin fines de lucro el salario emocional no opera como un complemento
accesorio, sino como un mecanismo de coherencia institucional y de sostenibilidad
del talento. La integracion propuesta se construye a partir de tres capas
interrelacionadas que permiten traducir los valores institucionales en practicas

organizacionales concretas.
Capa 1: coherencia y sentido de proposito

Se formaliza el vinculo entre la misién institucional y la experiencia laboral
cotidiana, llevando este principio a la practica mediante actividades periodicas que
conectan el trabajo diario con su impacto educativo y social. De esta manera se
evita que el carisma institucional quede solo en el discurso y se asegura su expresion

real dentro de la practica organizacional.
Capa 2: reconocimiento alineado a valores

Se establece un sistema de reconocimiento no monetario sustentado en los valores
institucionales, con criterios publicos y verificables que reduzcan el riesgo de
favoritismos. El reconocimiento se orienta a conductas observables que expresan el
carisma institucional en el aula, en los procesos de acompafamiento y en las

dinamicas de servicio.
Capa 3: comunidad y pertenencia

Se habilitan espacios de integracién destinados a fortalecer el sentido de
pertenencia, respetando la privacidad del personal, fomentando la participacion
voluntaria y manteniendo un enfoque de cuidado. El propdsito es sostener el clima
organizacional y el compromiso del talento, especialmente en contextos donde la

compensacién monetaria no alcanza los tramos més altos del mercado.

Tabla 44. Componentes del salario emocional vinculados al carisma institucional

Practica . . .
Componente Responsable  Frecuencia Evidencia
concreta
, . Espacios breves .
Pl aEl afa compartir Direccién Mensual Registro de
institucional para P sesiones
sentido y logros
Reconocimiento por  Distincion a . Acta
P Comité Mensual clay
valores conductas criterios
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alineadas con
valores
institucionales

Encuentros de

Comunidad . - Talento . Registro de
. integracion del Trimestral Y
educativa humano participacion
personal
Tutoria interna y Renorte de
Acompafiamiento apoyo DECE Continuo porte
. . seguimiento
psicosocial

Mensajes claros
sobre el modelo
de compensacion

Comunicacion
humana

Direccion y Encuesta de
Permanente iy
TH comprension

Esta integracion permite que el salario emocional deje de ser una declaracion
general y se convierta en un componente gestionable, sujeto a seguimiento,

medicion y respaldo técnico dentro del modelo.
4.5 Viabilidad e implementacidon del modelo propuesto

La viabilidad del modelo de compensaciény beneficios propuesto se analiza a partir
de su impacto financiero estimado y de la definicion de una estrategia de
implementacion gradual, orientada a proteger la sostenibilidad presupuestaria y la
aplicabilidad operativa. Este andlisis se sustenta en la comparacion entre la
estructura salarial vigente y la estructura planteada, considerando la condicion sin
fines de lucro de la organizacién y su capacidad real para absorber ajustes sin

comprometer su estabilidad institucional.
4.5.1 Impacto financiero e implementacion gradual.

El impacto financiero del modelo no se plantea como un incremento generalizado
de la masa salarial, sino como un proceso gradual de reorganizacion orientado a
corregir brechas internas, ordenar la dispersion salarial y fortalecer la equidad. Este
enfoque se apoya ademas en beneficios no monetarios y en el salario emocional

como elementos complementarios dentro del sistema de compensacion.

La Tabla X consolida la estimacion del impacto del modelo sobre la estructura
organizativa. Se expone la némina distribuida por los grupos de gestién vigentes y
se detallan los cargos principales de cada segmento, evidenciando la estrategia de

nivelacion aplicada.
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Tabla 45. Estimacion de salarios y plan de nivelacion por grupo ocupacional

Grupo Cantidad Cargos Estrategia de Implementacién
Ocupacional de Representativos del y Estimacién Salarial
Personal Grupo
Actividad 95 Docentes EGB, Nivelacién mixta (Fases 1y
Docente Docentes PAI, 3): Los docentes de areas
Docentes Inicial, generales son nivelados hacia
Docentes 1B la base de la banda G-02 (USD
(Diploma), Docentes 783 - USD 950). Los perfiles
de Inglés. especializados (I1B/Bilingies)
con equidad interna ingresan a
la bolsa de mérito (Fase 3)
para proyectar su salario hacia
el punto medio de su
respectiva banda.
Administrativo | 41 Conserjes, Auxiliares  Cierre de brechas y
de Limpieza, contencion (Fases 1y 2): Los
secretarias, Analista roles de asistencia sobre
GTH, Administrador ~ pagados entran en
de Sistemas, congelamiento salarial.
Recepcionista.
Consejeria 8 Psicologos/as, Ajustes de equidad:
Estudiantil Trabajadora Social, Consolidacion de los perfiles
Meédico Escolar, de salud en grados técnicos
Inspectora General, (G-02 / G-03). Se aplican
Subinspectores. controles a las coordinaciones
de bienestar que presentan
desviaciones por sobre el
méaximo del mercado.
Autoridades 3 Rector/a, Tope estructural: Sus
Educativas y Vicerrector/a. remuneraciones demarcan el
Directivos limite salarial maximo
institucional (Grados G-04 y
G-05). Al estar estabilizados
frente al mercado competitivo,
no requieren ajustes de la Fase
1.
Planta Apoyo 1 Coordinacién / Gestion por desempefio: Al
Docentes Asesoria de ubicarse en la Zona Verde, su
Proyectos progresion futura dependeréa de
Educativos. los fondos liberados en la Fase

3, ligados a la consecucion de
objetivos.

Para asegurar la viabilidad del nuevo modelo de compensacion y proteger el flujo

de caja de la organizacién educativa, el redisefio salarial no se ejecutara en un solo
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momento, sino a traveés de una hoja de ruta financiera dividida en fases de
implementacion gradual. El diagndstico de la ndmina completa (161 colaboradores)
determind el impacto econémico real mediante la estratificacion del personal segun

su nivel de ajuste requerido respecto a las nuevas bandas salariales.

Es asi que para el analisis se tomaron como referencia los rangos salariales vigentes
estimados y las bandas salariales propuestas por grado, identificando los ajustes
necesarios para alinear determinados cargos a los minimos de banda y regular

situaciones de solapamiento o sobre posicion salarial.

Tabla 46. Comparacion referencial entre estructura salarial vigente y modelo

propuesto

Situacién vigente Tipo de ajuste

Grado estimada Situacion propuesta predominante

| Cercana al minimo legal, Banda alineada al Ajuste minimo y
con compresién SBU controlado

I Dispersion moderada sin Banda formal con Reordenamiento
criterios punto medio interno

i Alta dlspersmn y Banda amplia con Ajustes selectivos
solapamientos reglas claras

v Relatlv_a cqherenua, Sin Banda estructurada Ajuste puntual
formalizacion

v Caso Unico, definido por Banda estratégica Mantenimiento
cargo controlado

Los resultados indican que el mayor impacto financiero potencial se concentra en
el grado Ill, explicado por la elevada presencia de cargos profesionales y por la
dispersion salarial identificada previamente. No obstante, dicho impacto se gestiona
mediante ajustes graduales y focalizados, priorizando los cargos ubicados por

debajo del minimo de banda y evitando incrementos de caracter generalizado.
4.5.2 Costos directos e indirectos del modelo.

Los costos directos se vinculan principalmente con los ajustes salariales requeridos
para alinear determinados cargos a los minimos de las bandas propuestas y con la
posible activacién de incentivos monetarios de caracter puntual, mientras que los
costos indirectos se asocian a la implementacion de beneficios no monetarios, a las
acciones de comunicacion interna y a los procesos de gestion del cambio

organizacional necesarios para la aplicacion del modelo.

Tabla 47. Tipologia de costos asociados al modelo propuesto
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Tipo de costo Componentes principales Nivel de impacto
Ajustes salariales selectivos, incentivos

Costos directos Medio
puntuales
Costos Formacion interna, comunicacion, Bajo
indirectos reconocimiento
. ., . Reduccion
Costos evitados  Rotacion, reemplazos, desmotivacion .
progresiva

Desde una perspectiva de sostenibilidad, el modelo contribuye a disminuir costos
ocultos vinculados a la rotacion y a la pérdida de talento, permitiendo que en el
mediano plazo los ajustes iniciales realizados se vean compensados por una mayor

estabilidad del personal.

Para garantizar la sostenibilidad institucional, se propone la ejecucién del modelo
a traves de cuatro fases progresivas, disefiadas a partir del analisis de dispersion

salarial (Compa-Ratio) de la nGmina actual frente a las nuevas bandas formales.

Bajo la legislacion laboral ecuatoriana, el presupuesto del modelo debe proyectar
la carga social obligatoria para determinar el verdadero "Costo Empresa”. Al
consolidar los requerimientos de la Fase 1 y la Fase 3, el impacto nominal de
$6,352.99 exige una provision adicional del 12.15% por aporte patronal al IESS, y
un 16.66% correspondiente a las provisiones de décimo tercer y décimo cuarto
sueldo (incluyendo fondos de reserva). En consecuencia, la implementacion total
del modelo demanda un presupuesto mensual real de $8,183.50 (aproximadamente
$98,202 anuales).

4.5.3 Estrategia de implementacion gradual del modelo.

La implementacion del modelo se plantea bajo un enfoque gradual que permite
distribuir el impacto financiero en el tiempo y ajustar su aplicacién segun la
disponibilidad presupuestaria, evitando presiones financieras abruptas vy
favoreciendo una mayor aceptacion organizacional del nuevo sistema de

compensacion.

Tabla 48. Estrategia de implementacion gradual del modelo de compensacion

Enfoque

Fase Horizonte temporal Acciones principales . k
financiero

Formalizacion de bandas,

Fase 1 Corto plazo L .
P comunicacion, ajustes criticos

Impacto bajo
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Correccion de brechas Impacto

Fase 2 Mediano plazo prioritarias, activacién de medio
beneficios controlado
Consolidacion del modelo y Impacto

Fase 3 Largo plazo L - o
revision periédica estabilizado

La priorizacion de los ajustes salariales se dirige en primer término hacia los cargos
ubicados por debajo del minimo de la banda y hacia aquellos considerados criticos
para el funcionamiento institucional. En contraste, los cargos situados por encima
del maximo se gestionan mediante congelamiento relativo y mecanismos de
reconocimiento no monetario, evitando generar distorsiones en la estructura

salarial.

El control del impacto presupuestario se sustenta en mecanismos de seguimiento
periodico, entre ellos la revision anual de la masa salarial por grado, el monitoreo
de la dispersion interna y la evaluacién del uso efectivo de los beneficios no
monetarios. Estas acciones permiten introducir ajustes oportunos y sostener la

estabilidad del modelo en el tiempo.

Tabla 49. Estrategia financiera y fases de implementacion del modelo de

compensacion

Aio Fase de Poblaciéon Impactada Accién Impacto
Fiscal Implementacié (Zona de Equidad) Estratégica Presupuestari
n Organizacional o Mensual
(Nominal)
Afo 1 Fase 1: 28 colaboradores Ajuste Inversion: $
Nivelacion (Zona Roja / Sub individualizado e 3,673.96
Obligatoria pagados) inmediato para
igualar los

salarios al limite
minimo (base) de
Su respectiva
banda salarial.
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Fase 2:
Contenciony
Ahorro

Fase 3: Bolsa
de
Incrementos
por Mérito

Ano 3

Transve | Cargas
rsal Sociales
(Provision
Legal)

Costo Real de
Implementacio
n

Total

26 colaboradores
(Zona Naranja /
Sobre pagados)

94 colaboradores
(Zona Verde /
Equidad)

No6mina ajustada
(Fases 1y 3)

148 colaboradores

Contencioén
(Ahorro): $
949.02

Congelamiento
de incrementos
salariales fijos
inerciales,
derivando
futuras
retribuciones a
bonos variables
no constitutivos
de salario.

Inversion: $
2,679.03

Creacion de un
fondo
equivalente al
3% de la masa
salarial del grupo
para administrar
progresiones
condicionadas a
la evaluacién de
desempefio.
Provision del
12.15% por
aporte patronal al
IESS, y 16.66%
por beneficios
sociales (décimo
tercero, cuarto y
fondos de
reserva).
Ejecucion y
consolidacion
del nuevo
modelo de
equidad
salarial.

Provision: $
1,830.51

Costo Total
Real: $
8,183.50

El analisis realizado confirma que el modelo de compensacion y beneficios

propuesto resulta financieramente viable al apoyarse en una implementacion

progresiva, en el control sistematico de los costos y en la integracion estratégica de

beneficios no monetarios y salario emocional. En este sentido, su viabilidad no

depende de incrementos salariales generalizados, sino de una gestion técnica y

ordenada de la compensacién alineada con el valor de los cargos, la capacidad

presupuestaria y la mision institucional.
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4.6 Hoja de ruta para la implementacion y comunicacion

La hoja de ruta para la implementacion y comunicacion del modelo de
compensacion y beneficios se plantea con el objetivo de asegurar una aplicacion
efectiva, ordenada y sostenible de la propuesta, reduciendo posibles resistencias
internas y favoreciendo su comprension por parte del personal docente y
administrativo. Esta hoja de ruta permite traducir el disefio técnico del modelo en
un proceso operativo, ajustado a la capacidad organizacional y financiera de la
institucion.

La implementacidn se concibe como un proceso gradual y participativo que integra
acciones técnicas, administrativas y comunicacionales, considerando que la
compensacion no opera unicamente como un sistema economico, sino también
como un sistema simbolico que influye en la percepcion de equidad, confianza y

pertenencia institucional.
4.6.1 Etapas de implementacion.

La implementacion del modelo se organiza en tres etapas diferenciadas, corto,
mediano y largo plazo, cada una con un proposito especifico que permite consolidar
progresivamente el sistema de compensacion sin generar disrupciones en la gestion

institucional.
4.6.1.1 Implementacién a corto plazo

La etapa de corto plazo se orienta a la preparacion y formalizacion del modelo,
definiendo las bases técnicas y normativas necesarias para su aplicacion, con
énfasis en la claridad y la transparencia. Entre las acciones principales se
contemplan la aprobacion formal de la estructura salarial por grados y bandas, la
validacion interna de los criterios de asignacion y progresion salarial, y la

elaboracion de instrumentos operativos que regulen el uso del modelo.

En esta fase también se identifican los casos criticos que requieren atencion
prioritaria, especialmente los cargos ubicados por debajo del minimo de banda, los
cuales se abordan mediante ajustes iniciales controlados. El corto plazo no se
concibe como una etapa de incrementos generalizados, sino como un periodo de

ordenamiento estructural y preparacion organizacional.
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4.6.1.2 Implementacion a mediano plazo

La etapa de mediano plazo corresponde a la aplicacion progresiva del modelo.
Durante este periodo se ejecutan los ajustes salariales previstos de manera gradual,
se activan los beneficios monetarios y no monetarios definidos en el portafolio y se

consolidan los mecanismos de progresion salarial dentro de las bandas establecidas.

En esta fase se desarrolla un seguimiento sistematico de los efectos del modelo en
la percepcion de equidad interna, la satisfaccion del personal y la estabilidad
laboral. La informacion obtenida permite introducir ajustes operativos especificos,
sin alterar los principios ni la estructura del modelo, favoreciendo su adaptacion al

contexto real de la institucion.
4.6.1.3 Implementacion a largo plazo

La etapa de largo plazo se orienta a la consolidacién e institucionalizacion del
modelo de compensacion y beneficios. En este momento, el modelo se integra
plenamente a los procesos habituales de gestidn del talento humano, tales como la
planificacion presupuestaria, la evaluacion de cargos, la gestion de carrera y la

revision periddica de la estructura salarial.

El largo plazo contempla revisiones técnicas periddicas de la valoracién de cargos
mediante el método HAY, garantizando que cambios organizacionales, normativos
0 estratégicos se reflejen adecuadamente en la estructura de compensacion. De esta
manera, el modelo deja de funcionar como una intervencion puntual y se consolida

como un sistema permanente de gestion institucional.

Tabla 50. Etapas de implementacién del modelo de compensacion y beneficios

Horizonte . .
Etapa Objetivo central Acciones clave
temporal
. Apr ion n
- Formalizar y ordenar p_o_ba}g oy e t_)a plas,
Corto plazo Inicial definicion de criterios,
el modelo . o
ajustes criticos
. . . Activacion de beneficios,
Mediano . Aplicar y ajustar el - .
Progresivo progresion salarial,
plazo modelo L
seguimiento
ST Revision periddica,
S Institucionalizar el . L
Largo plazo Consolidacion integracion a procesos de

modelo
talento humano
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4.6.2 Estrategia de comunicacion interna.

La estrategia de comunicacion interna se configura como un factor critico para el
éxito del modelo propuesto, considerando que el diagnostico evidencio debilidades
en el conocimiento y en el uso efectivo de los beneficios existentes. La
comunicacion se entiende como un proceso contindo orientado a generar
comprension, confianza y aceptacion organizacional, y no como una accién

informativa puntual o aislada.
- Objetivos de la comunicacion interna
La estrategia de comunicacion persigue los siguientes objetivos principales:

a) Explicar de manera clara y accesible el funcionamiento del modelo
de compensacion y beneficios.

b) Reforzar la percepcion de equidad interna y la transparencia en los
criterios de asignacion salarial.

C) Incentivar el uso efectivo de los beneficios monetarios y no
monetarios disponibles.

d) Alinear el modelo de compensacion con los valores institucionales
y el carisma educativo.

- Mensajes clave

Los mensajes centrales de la comunicacion interna se organizan alrededor de cuatro

ideas fundamentales:

- La compensacion se determina a partir del valor objetivo del cargo
y no de caracteristicas personales de quienes lo ocupan.

- La estructura salarial responde a un sistema ordenado, transparente
y verificable.

- Los beneficios y el salario emocional complementan el sueldo base
dentro del modelo.

- El modelo se implementa de forma gradual, sostenible y con ajustes

responsables.
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Estos lineamientos buscan disminuir interpretaciones equivocadas, prevenir
comparaciones individuales y fortalecer la legitimidad del sistema de compensacion

dentro de la organizacion.
- Actores responsables y canales de comunicacion

La implementacion de la estrategia de comunicacién requiere la participacion
coordinada de la direccion institucional, el area de talento humano y los
responsables de cada area, quienes actian como agentes multiplicadores del
modelo. Los canales de comunicacion contemplan reuniones informativas,
materiales explicativos, talleres breves por areas y documentos de consulta

permanente que faciliten la comprension y el uso del sistema.

Tabla 51. Estrategia de comunicacion interna del modelo

Elemento Descripcion
Publico objetivo  Personal docente y administrativo
Canales Reuniones, talleres, manual del modelo, comunicaciones internas
Responsables Direccidn, Talento Humano, jefaturas
Frecuencia Permanente, con hitos por etapa
Indicadores Nivel de comprension, uso de beneficios, percepcion de equidad

A continuacién, la hoja de ruta de la Tabla 53 permite que el modelo de
compensacion y beneficios propuesto se implemente de forma ordenada,
comprensible 'y sostenible, reduciendo riesgos tanto financieros como
organizacionales. La articulacion entre una implementacion gradual y una
estrategia de comunicacién clara favorece la aceptacion del modelo, refuerza la
confianza interna y permite que la compensacion funcione como un instrumento

efectivo de gestion estratégica del talento humano dentro de la institucion.

Esta hoja de ruta traduce el modelo propuesto en acciones concretas de caracter
operativo, estableciendo responsables definidos y plazos claros. Con ello se busca
asegurar una aplicacion progresiva y controlada, manteniendo coherencia con la

metodologia HAY y con la capacidad institucional disponible.
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Tabla 52. Hoja de ruta operativa para la implementacion del modelo

Horizonte . Responsable Productos Indicador de
Etapa Accion clave . L
temporal principal esperados cumplimiento
Aprobacién
formal del . Resolucion
modelo (grados, DIEEEIT / interna e de_ .
Consejo . aprobacion
bandas, aprobatoria
criterios)
Formalizacion
de bandas Talento Estructura Documento
salariales por Humano salarial oficial institucional
grado
Corto 0-6 ___
plazo meses Identificacion
de cargos bajo Talento Listado de Matriz de
minimo de Humano ajustes criticos  brechas
banda
Elaboracién del
Manual
manual del Talento operativo del Manual
modelo de Humano P difundido
., modelo
compensacion
sqc!allzaC|on Direccion/  Jornadas % personal
inicial del X . ;
TH informativas informado
modelo
AJus_tes S Ajustes
salariales Direccion / . % cargos
RN : aplicados -
prioritarios Finanzas radualmente alineados
(casos verdes) g
Activacién de
beneficios Direccion / Beneficios Uso de
monetarios TH implementados beneficios
puntuales
Implementacion
Mediano 6-18 del plgr! de TH / DECE Programas Participacion
plazo meses beneficios no activos
monetarios
gpllgcsa;:aon ° MovTilEitos Cumplimiento
glas de TH controlados en P
progresion bandas de reglas
salarial
Evaluacion de Resultados de .
L Indice de
percepcion de TH encuesta equidad
equidad interna a
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Revision

o TH/ Actualizacion  Informe
PEMEHEACE 2 Direccion de puntajes técnico
valoracion HAY puntay
Consolidacion Modelo . .
. Evidencia
del modelo en TH integrado a
- documental
procesos de TH gestion
Largo 18-36  Ajustes
plazo meses  estructurales L Ajustes Actas de
» . Direccion . L
segun cambios validados revision
organizacionales
Evaluacion
integral del Direccion / Informe de Retencion y
impacto del TH impacto clima
modelo

4.7 Sintesis del aporte del modelo propuesto

El modelo de compensacion y beneficios propuesto representa un aporte estructural
y estratégico para la organizacion educativa, al reemplazar un sistema salarial
sustentado en précticas historicas y criterios implicitos por un esquema técnico,
transparente y sostenible, apoyado en la valoracion objetiva de los cargos mediante
el método HAY.

Desde la perspectiva de la equidad interna, el modelo establece una estructura
organizada de grados y bandas salariales que vincula de manera directa el valor
relativo del cargo con su ubicacion dentro de la escala salarial. La aplicacion del
método HAY facilita identificar y corregir distorsiones, disminuir solapamientos
injustificados y definir criterios verificables para la asignacion y progresion salarial,
fortaleciendo asi la percepcion de justicia organizacional entre el personal docente

y administrativo.

En relacion con la competitividad institucional, el modelo no pretende igualar los
niveles salariales méas altos del mercado, sino alcanzar un posicionamiento
razonable frente a instituciones educativas comparables. La articulacion entre una
estructura salarial ordenada y un portafolio integrado de beneficios monetarios, no
monetarios y salario emocional permite compensar las limitaciones de
competitividad externa, favoreciendo la atraccion y permanencia del talento sin

comprometer la sostenibilidad financiera.
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El aporte del modelo a la gestion estratégica del talento humano se manifiesta en la
definicion de reglas claras para la asignacion y progresion salarial, en la
formalizacion de mecanismos de reconocimiento y desarrollo profesional y en la
incorporacion del salario emocional como componente gestionable del sistema de
compensacién. Estos elementos facilitan la articulacién entre compensacion,
planificacion institucional, evaluacion del desempefio y desarrollo del personal,
promoviendo decisiones basadas en criterios técnicos y no en practicas

discrecionales.

El modelo propuesto mantiene ademas una relacién directa con la mision y los
valores institucionales, reconociendo que la compensacion en una organizacion
educativa sin fines de lucro debe equilibrar criterios técnicos, sostenibilidad
financiera y coherencia ética. La incorporacion del carisma institucional en el
disefio del salario emocional contribuye a fortalecer el sentido de pertenencia y el
compromiso del personal con el proyecto educativo, consolidando un sistema de
compensacion que reconoce tanto el trabajo realizado como su impacto social y

formativo

El modelo de compensacion y beneficios propuesto se configura como una
herramienta aplicable, coherente y sostenible, orientada a mejorar la equidad
interna, fortalecer la gestion del talento humano y respaldar el cumplimiento de los

objetivos estratégicos de la organizacion educativa.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El andlisis efectuado nos permitio concluir que el disefio e implementacion de un
sistema formal de compensacion total es plenamente viable y necesario en el
contexto del sector educativo sin fines de lucro. EI modelo estructurado logré
transformar la gestion empirica de remuneraciones en una herramienta estratégica
que salvaguarda la equidad interna mediante grados salariales objetivos, mejora la
competitividad externa frente al mercado bilinglie a través de un portafolio de
beneficios, y protege el flujo de caja institucional. Ademas, se comprobd que es
posible equilibrar las restricciones financieras del sector integrando un "salario
emocional” que monetiza y retribuye la alineacion del talento con el carisma y

propdsito de la organizacion.

De igual manera, se determind que la institucién operaba con una estructura de
remuneracion fragmentada y basada en practicas histéricas que generaban
percepciones de inequidad, solapamientos salariales injustificados y una
vulnerabilidad estratégica frente al mercado. Este diagndstico evidencié que la falta
de un modelo formal se traducia en una tasa de rotacion anual del 13.59% y en
dificultades operativas para atraer y retener perfiles especializados, justificando

técnica y organizativamente la necesidad de una intervencion estructural

El estudio permite concluir que la aplicacion del método HAY fue el instrumento
técnico decisivo para suprimir la subjetividad en la jerarquizacion del talento
humano. La evaluacion de 37 cargos, midiendo los factores de know-how, solucién
de problemas y responsabilidad, permitié demostrar estadisticamente (mediante un
coeficiente de determinacion Rz del 87.2%) que la organizacion poseia una equidad
instintiva preexistente. Al traducir el valor cualitativo de los puestos en puntajes
matematicos, se obtuvo la base objetiva, auditable y libre de sesgos necesaria para

construir la nueva curva salarial interna.

De igual manera se estructurd con éxito un sistema fundamentado en cinco grados
jerarquicos (G-01 a G-05) con intervalos estadisticamente homogéneos. La
creacion de bandas salariales con minimos, puntos medios y maximos dot6 a la

institucion de un mecanismo de gobernanza que elimina la discrecionalidad en los
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incrementos. Se concluye que separar la gestion de los cargos directivos (G-04 y
G-05) de los topes operativos permite una administracion mas eficiente, integrando
de manera coherente el sueldo base, la progresion por desempefio y los beneficios
no monetarios en un ecosistema de retribucion total. Se concluye que estos cargos
directivos, si bien son parte integral del analisis de equidad (Puntos Hay), no deben

regirse bajo los topes de las bandas salariales estandarizadas

De manera global, se comprobd la viabilidad econémica del modelo mediante el
disefio de una hoja de ruta con tres fases de implementacion gradual (corto, mediano
y largo plazo). El analisis del Compa-Ratio y el Seméaforo de Equidad permitid
focalizar el presupuesto, determinando que la ejecucion de la propuesta exige una
inversion real mensual de USD 8,183.50 (incluyendo el impacto de las cargas
sociales obligatorias en Ecuador). Se concluye que la estrategia de contener los
salarios sobre pagados (ahorro estimado de USD 949.02) para financiar la
nivelacion de los cargos operativos sub pagados asegura la sostenibilidad del

modelo sin poner en riesgo la liquidez de la institucion educativa.
Recomendaciones

La implementacion del modelo de compensacion y beneficios debe desarrollarse de
manera progresiva, priorizando en una etapa inicial el ordenamiento estructural del
sistema mediante la formalizacién de grados, bandas salariales y criterios de
asignacion. Este enfoque permite que los ajustes se realicen de forma controlada y
en concordancia con la capacidad presupuestaria institucional, evitando impactos

financieros abruptos que puedan afectar la estabilidad organizacional.

La gestion del cambio organizacional requiere ademds una estrategia de
comunicacién interna clara, sostenida y coherente que facilite al personal
comprender la l6gica del modelo, el papel de la valoracion de cargos y los criterios
que respaldan tanto la asignacion como la progresion salarial. La transparencia y la
claridad en la comunicacion resultan factores determinantes para disminuir

comparaciones informales y fortalecer la confianza en el sistema de compensacion.

En vista de que los cargos directivos quedan excluidos de las bandas salariales
operativas, se sugiere disefiar una politica de compensacion ejecutiva paralela. Esta

politica debe contemplar incentivos variables atados al logro de los macrobjetivos
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de la institucion (ej. superavit financiero, certificaciones internacionales de calidad,
incremento de matricula y sostenibilidad del carisma), asegurando que los lideres

mantengan su enfoque en la vision a largo plazo.

El salario emocional debe consolidarse como un componente estratégico
permanente dentro de la gestién del talento humano, integrandose de manera
sistematica a iniciativas de desarrollo profesional, reconocimiento institucional y
fortalecimiento del sentido de pertenencia. Su articulacién con el carisma
institucional contribuye a reforzar el compromiso del personal con el proyecto
educativo y permite compensar de forma sostenible las limitaciones de

competitividad salarial externa.

El modelo de compensacion y beneficios requiere asimismo un seguimiento
continuo que permita evaluar periédicamente la dispersion salarial, la percepcion
de equidad interna y la efectividad real de los beneficios implementados. La
revision periodica de la valoracion de cargos y de la estructura salarial asegura la
vigencia del modelo frente a cambios organizacionales, normativos o estratégicos

que puedan surgir.

Se aconseja establecer como politica institucional que toda creacion de un nuevo
cargo o modificacion de un perfil existente deba pasar obligatoriamente por la
herramienta de valoracion HAY. Se recomienda la conformacion de un Comité de
Compensaciones (integrado por Rectorado, Talento Humano y Economato) que
utilice las bandas salariales y el indicador de Compa-Ratio como la Unica base
técnica para aprobar ajustes salariales, erradicando definitivamente las
negociaciones empiricas o discrecionales que generan distorsiones en la equidad

interna.

Dado que la organizacion, por su naturaleza sin fines de lucro, no busca liderar
agresivamente los salarios del mercado privado (como el sector del Bachillerato
Internacional), se recomienda operativizar el "Diccionario de Competencias
Salesiano”. Talento Humano debe implementar programas formales de
reconocimiento, planes de formacidn continua y esquemas de flexibilidad que

evidencien el salario emocional. Esta estrategia permitira compensar la brecha
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econdmica, reteniendo al talento clave a través de un fuerte sentido de pertenencia

y alineacién con la mision educativa.

Finalmente, la integracién del modelo de compensacion con los procesos de
planificacion institucional y de gestiéon del talento humano resulta esencial para
consolidar la compensacién como una herramienta de caracter estratégico y no
Unicamente administrativo, contribuyendo al fortalecimiento de la sostenibilidad

organizacional y al cumplimiento de la misién educativa de la institucion.
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ANEXQOS

Anexo 1. Diccionario de competencias salesianas.

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS SATESTANAS

DEFINICION

En este marco institucional, las competencias se definen como comportamientos observables.
Estas no son capacidades abstractas, sino acciones gue el colaborador manifiesta en su
desempefio diario. El modelo ufiliza una estructura de tres niveles de dominic que marcan la
progresion del desempefio: Basico, Experte v Estratega

BLOQUES

El diccionanio organiza las 22 competencias en seis blogques fundamentales que abarcan todas

las dimensiones del quehacer educativo-pastoral:

BLOQUES DE COMPETENCIAS

GESTION PERSONAL (Estilo v Testimonio)

INFLUENCIA
Comunidad)

{Relacion Educativa ¥

1 Flexibilidad v Adaptabilidad Educativa

12. Onientacion al Estudiante v Familia

2. Autoconflanza: Segunidad Profesional con
Humildad

13, Comprensién Interpersonal: Empatia
Educativa

3. Integridad: Coherencia Efica v Testimonie
Educativo

14, Comprensién de la Institucidn y del
Proyecto Educative

4. Identificacion con la Insttucion: Idemtidad
Salesiana (FMA)

15. Impacto e Influencia: Comumicacion que
Educa

16. Desamrollo de Interrelaciones: Espinitu de
Familia v Alianza Educativa

PENSAMIENTO (Criterio Pedagogico v
Mejora Continua)

GESTION DE PERSONAS
Liderazgo v Comunidad)

(Cultura,

3. Pensamiento Analitico: Analisis Pedagogico
v de Gestion

17. Desamolle de Personas: Mentoria y
Formacion Continua

6. Pensamiento Conceptual y Critico: Visidn
Pedagdgica Integral

18. Direccion de Personas: Conduccion con
Amabilidad y Firmeza

7. Basgueda de Informacion: Indagacion para el
Acompaiamiento

19. Liderazgo: Liderazge Educativo-Pastoral

20. Trabajo en Equipe: Comunidad Educativa
Comresponsable

LOGERO (Resultados con Sentido Educative)

COMPLEMENTARIAS
Cuidadao Personal)

(Excelencia ¥

8. Orientacién al Logre y Fesltados: Logro
Educative con Calidad

9 Tmiciativa: Proactividad Educativa

21. Preccupacion por el Orden y la Calidad:
Calidad Educativa y Cumplimiento

10. Vision Institucional vy Sostenibilidad
Educativa

11. Plamificacién: Planificacion Educativa y
Pastoral

22, Autocontrel: Gestidn Emocional v Clima
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LINEAMIENTOS TRANSVERSALES DE ADAPTACION

1.

[E=]

Enfoque Educative-Pastoral: La fizura del wclienter se reinterpreta como el
estudiante v su familia, mientras que el wservicion se concibe como m
acompatiamiento formativo integral (académico, humano y pastoral).

Estilo Salesiamo: Se prionza la presencia cercana. la amabilidad, el respeto, la
pedagogia preventiva v la consclidacion de un «espinitn de familias en todos los
espacios de la comunidad educativa (aula, patio, ireas admimstrativas v entormos
digitales).

Finalidad Instituciomal: El concepto corporative de «wision de negociose
transiciona hacia la «visién imstitucional y sostenibilidad educativas, abarcando la
calidad, reputacion, continnidad operativa, cumplimiento nommative v la gestidn
responsable de los recursos.

Niveles de Dominio: Se preserva la progresion de tres mveles conductuales (Basico,

Experto y Estratega).

BLOQUE 1: GESTION PERSONAL (Estilo v Testimonio)

L.

Flexibilidad v Adaptabilidad Educativa Dgfinicidn: Capacidad para ajustar su
conducta y estrategias pedagogicas frente a cambios normativos, necesidades
emergentes de los estudiantes/familias, y contingencias institucionales.

Basico: Acepta modificaciones en horanos o metodologias, evidenciando una
adaptacion fluida v sin resistencias visibles.

Experto: Ajusta su practica profesional con criterio analifico, priorizando en todo
momente £] kienestar y el aprendizaje.

Estratega: Impulsa procesos de mejora continma e inmovacicm (pedagogica o
administrativa), salvaguardande rigurosamente el estilo salesiano.

1. Autoconfianza: Seguridad Profesional con Humildad Definicicn: Confianza en la
propia capacidad para actuar con cnterio, solicitando apoye cuando corresponde ¥
sosteniendo decisiones onentadas al beneficio del esmdiante.

Basico: Asume las responsabilidades inherentes a su rol com la autonomia
correspondiente.

Experto: Toma decisiones complejas en el aula o en la gestion basindose en
evidencias y manteniendo la seremidad.

Estratega: Lidera situaciones criicas (manejo de cnsis, resolucion de conflictos de
convivencia, proteccion reputacional) demostrando prudencia y firmeza.

3. Integridad: Coherencia Etica v Testimonio Educative Definicion Actuacién cimentada
en la honestidad, 1a confidencialidad y la rectitod, manteniendo una coherencia absoluta con
el ideario institucional
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Basico: Cumple cabalmente las normativas y respeta la estricta confidencialidad de
los estudiantes y sus familias.

Experto: Sestiene una postura &tica ante situaciones de presidén, garantizando un trato
digno, equitative y justo.

Estratega: Promueve activamente una cultura de ética imstitucional, comgiendo
practicas inadecuadas con valentia y pedagogia.

4. Identificacién con la Institucién: Identidad Salesiana (FMA) Definicisn: Alineacién
del desempefic profesional con la misidn educativo-pastoral v el proyecto institucional,
anteponiendo €] bienestar del estudiante v de la comunidad a los intereses particulares.

Bisico: Conoce, respeta v asume el ideario institucional, participando conuna actitud
colaborativa.

Experto: Defiende v provecta el estilo institucional en sus procesos de toma de
decisiones v en su comunicacion diana.

Estratega: Encarna y matenializa la identidad de la obra, integrande de manera
sinérgica la misién, la calidad educativa y la sostenibilidad.

BLOQUE 2: PENSAMIENTO (Criterio Pedagogico v Mejora Continua)

5. Pensamiento Analitico: Analisis Pedagogico v de Gestion Degfinicidn; Capacidad para
desglosar problematicas complejas (en el ambito del aprendizaje. la convivencia o los
procesos), identificande causas raiz, estableciende prionidades y formulande planes de

ACCIOML

Basico: Identifica causas simples ante una dificultad v prioriza eficientemente sus
tareas.

Experto: Analiza una multiplicidad de causas y consecuencias, propomende planes
de intervencion estructurados.

Estratega: Disefia soluciones sistémicas integrales, abarcando la creacién de
indicadores, la optimizacion de procesos y la prevencion de nesgos.

6. Pensamiento Conceptual v Critico: Visién Pedagdgica Integral Definicion: Habilidad
para integrar informacidn diversa con el fin de constnur modelos o cnterios de actuacion,
detectando patrones subyacentes en el aprendizaje v en la dindmica escolar.

Bisico: Reconoce tendemcias evidentes en el desempefio académico o en la
convivencia escolar.

Experto: Conecta variables multidimensionales (entomo familiar, dinamica de aula,
contexto social) v propone enfogues de solucién pertinentes.

Estratega: Simplifica escenarios complejos para fundamentar y orientar la toma de
decisicnes a mivel institucional.
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7. Bisqueda de Informaciém: Indagacién para el Acompaiiamiento Definicicn:
Disposicién para investigar de forma exhaustiva, yendo mas alla de la informacién evidente
para comprender a profundidad las situaciones educativas y prevenir nesgos potenciales.

» Bisico: Formula preguntas pertinentes v venifica la exactitud de la informacion
relevants para surol

» Experto: Profundiza en los casos consultando diversas fuentes v contrasta los datos
de manera objetiva antes de ejecutar una Intervencion.

+ Estratega: Instituciomaliza pricticas de segnimiente sistematice, tales como el
analisis de datos conselidados, sistemas de alertas tempranas v reportes de gestion.

BLOQUE 3: LOGRO (Resultados con Sentido Educativo)

8. Orientacién al Logre v Resultades: Logro Educative con Calidad Definicion: Enfoque
de las acciones hacia el cumplimiento de las metas institucionales (aprendizaje, convivencia
arménica, satisfaccion de las familias v normativas vigentes), salvaguardando la calidad de
los procesos v el clima escolar.

« Basico: Ejecuta las tareas y planificaciones asignadas cumpliende con los estandares
de calidad esperados.

» Experto: Perfecciona los métodos de trabajo y aleanza avances cuantificables (tanto
en el ambito académico como en el administrativo).

« Estratega: Optimiza estratégicamente los recursos para maximizar los resultados,
pricrizande siempre el impacte formativo.

9. Imiciativa: Proactividad Educativa Deffnicion; Capacidad para anticiparse a las
necesidades del aula o de la comunidad educativa, actuando de manera oportma v sin
Tequerir instrucciones directas dentro de su dambito de competencia.

» Bisico: Actia con celeridad y eficacia frente a las sitnaciones emergentes del dia a
dia.

« Experto: Preveé v mitiga riesgos o necesidades latentes, tante en la dindmica de
convivencia como en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

» Estratega: Genera activamente oportunidades de mejora mediante el disefio de
provectos, la consclidacidn de alianzas y el fomento de la imnovacion.

10. Vision Institucional v Sestenibilidad Educativa Definicidn: Comprension profunda de
como las decisiones académicas, pastorales y administrativas impactan en la sostemibilidad,
la reputacidn y la viabilidad a largo plazo del servicio educativo.

« Bisico: Comprende su contexto educative inmediate y alinea su desempeiic a las
directrices de la instifucidn.

+ Experto: Establece metas claras, administra los recursos con eficiencia y jerarquiza
correctamente las prioridades de su drea.
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« Estratega: Proyecta y anticipa escenanos fufuros, arficulande la estratema global
para asegurar la confimudad de la obra educativa.

11. Planificacion: Plamificacion Educativa v Pastoral Definicion; Habilidad para
estructurar objetivos, cronogramas, Tecursos ¥ mecanismos de seguimiento, ajustando los
planes de manera dindgmica en funeién de las evidencias y las necesidades del estudiantado.

» Bisico: Planifica organizadamente su carga laboral (clases o gestidn de drea) v
cumple estrictaments con los plazos establecidos.

« Experto: Desamolla plamificaciones por ciclos o provectos, delegando
responsabilidades y midiendo sistematicamente el nivel de avance.

» Estratega: Lidera la planificacion a escala institucional, alineandoe el esfiuerzo de las
distintas areas y evaluando el impacto general.

BLOQUE 4: INFLUENCIA (Relacion Educativa v Comunidad)

11, Orientacién al Esmdiante v Familia Deffnicicn: Capacidad para comprender y
satisfacer las necesidades (explicitas e mmplicitas) del estudiante v su entommo familiar,
brndando un trato calido y claro, y estableciendo limites formativos saludables.

» Biasico: Mantiene una comunicacion cordial v brinda respuestas oportunas a los

Tequerimientos.
« Experto: Asume la responsabilidad integral de resolver las mquietudes
acompafiando el proceso sin buscar excusas.

» Estratega: Aborda las necesidades estructurales de fondo y personaliza las
seluciones aplicande un sélide cnteno mstitucional.

13. Comprension Interpersomal: Empatia Educativa Definicign: Disposicion para la
escucha activa v la comrecta interpretacion de emociones v necesidades, fomentando vineules
basados en el respeto mutuo con estudiantes, familias v colegas.

« Basico: Escucha de manera atenta v valida las emociones del imterlocutor, evitando
emitir juicios precipitados.

» Experto: Comprende las motivaciones profundas (el porqué”) detras de las
conductas v adapta su abordaje de forma empatica.

« Estratega: Interviene y acompafia simaciones psicosociales complejas, ejerciendo un
rol mediador con alte nivel de madurez emocional.

14. Comprensidén de la Institucion v del Provecto Educativoe Definicicn: Asimilacion de
la estructura organizacional (formal e informal), comprendiendo los roles, procesos v la

gobemanza interna para canalizar soluciones de manera asertiva.

» Bisico: Identifica con clandad el organigrama v reconoce a los actores clave de la
toma de decisiones.

145



+ Experto: Intenoniza la cultura v el clima corgamizacional, adaptando su estilo de
trabajo para optimizar la colaboracion.

« Estratega: Interpreta las dindmicas de influencia subyacentes v gestiona procesos de
cambio siempre onentados a um buen proposito educativo.

15. Impacto ¢ Influencia: Comunicacion gue Educa Deffnicion: Capacidad para persuadir
¥ movilizar a la comunidad hacia la consecucién de acuerdos educativos (normativas, planes
de accién, cumplimiento), cuidande siempre el tone comunicacional y la dignidad humana.

+ Basico: Expone sus ideas, argumentos y razones con suma clanidad.

» Experto: Adapta su discurso v mivel de argumentacion en funcidn del receptor
(familia, docente o estudiante) para asegurar la comprensicn.

« Estratega: Anticipa las reacciones de su andiencia y logra generar un compromiso
Zenuino. sin Tecurrir a la imposicién o coerclon.

16. Desarrolle de Interrelaciones: Espiritu de Familia v Alianza Educativa Definicicn:
Habilidad para tejer v comsolidar redes de colaboracion internas y externas (familias,
comunidad local, entidades aliadas) que robustezcan el proyecto educativo integral.

» Basico: Fomenta v mantiene relaciones cordiales en su entormo de trabajo cotidiano.

« Experto: Expande activamente sus redes de contacto para integrar recursos o
imiciativas utiles a la labor escolar.

« Estratega: Forja v consolida alianzas estratégicas de alto mivel. dotindolas de un
profimdo sentide educative y formative.

BLOQUE 5: GESTION DE PERSONAS (Cultura, Liderazgo v Comunidad)

17. Desarrollo de Persomas: Mentoria v Formacion Continua Definicion: Vocacidn y
capacidad para potenciar el crecimiento de terceros (equipe decente y administrative)
mediante la guia, 1a retrealimentacion constructiva y la provision de oportumdades.

+ Biasico: Instruye en la ejecucion de tareas operativas y comparte espontaneamente
sus buenas practicas profesionales.

« Experto: Brinda un acompafiamiento findamentado ("l porqué” de las acciones),
proveyendo recursos y realizande un seguiniente continuo.

+ Estratega: Ejerce un rel de mentoria ejecutiva (coaching) e impulsa planes maestros
de desarrollo y aprendizaje organizacional.

18. Direccion de Persomas: Conduccion con Amabilidad v Firmeza Definicion:
Capacidad para impartir directrices, establecer limites claros y realizar un seguimiento
efectivo, garantizando la justicia, un clima laboral sanc v el respeto al estile educativo
salesiano.

146



« Bisico: Comunica con precision qué se espera v como debe realizarse, delimitando
claramente las responsabilidades mdividuales.

+ Experto: Exige altes estindares de calidad y acompafia estrechamente el
cumplimiento de las metas operativas.

« Estratega: Fomenta la responsabilidad desde la fransparencia administrativa v
gestiona las consecuencias del desempefio con critenio ético.

19. Liderazge: Liderazge Educativo-Pastoral Definicion: Habilidad para generar
cchesion, sinergia ¥ compromiso en los equipos, liderande mediante el ejemplo personal v
erigiéndose como custodio del clima y la misién institucional.

+ Basico: Mantiene canales de commmicacion efectivos, coordina reuniones productivas
¥ asegura que su equipo permanezca informado.

« Experto: Ejerce un rol protector sobre su grupe de trabajo. obtiene los recursos
necesarios y sostiene altos indices de motivacion.

« Estratega: Iiradia la visién de la obra, inspirandoe una adhesion profinda v un selido
sentide de pertenencia cimentado en el carisma v la credibilidad.

20. Trabajo en Equipe: Comunidad Educativa Corresponsable Definicign; Disposicién
para cooperar de forma auténtica, impulsande la simergia interdepartamental (areas
académicas, pastorales y administrativas) en pos del bienestar primano del estudiante.

« Basico: Colabora activamente en sus equipos directos, respetande y valorando la
diversidad de los aportes.

« Experto: Promueve, facilita v cataliza iniciativas de cooperacién transversal entre
distintas ireas del colegio.

» Estratega: Conselida wn genuine “espimtu de equipe” a escala organizacional,
resuelve conflictos intergrupales v blinda la reputacion de la institucién.

BLOQTUE 6: COMPLEMENTARTAS (Excelencia v Cuidado Personal)

21. Preocupacién por el Orden v la Calidad: Calidad Educativa v Cumplimiento
Definicion: Figurosidad en la venficacion, documentacion y aseguramiento de la claridad de
roles ¥ la excelencia en todos los proceses imstitucionales (gestiom de aula, registros,
protocolos de seguridad).

« Basico: Organiza y andita sistematicamente su propio trabajo (manejo de actas,
planificaciones, bases de datos).

» Experto: Supervisa la calidad de les entregables de su equipo. garantizando la
consistencia y el correcto respalde de las evidencias.

« Estratega: Monitorea el desempefio de proyectos complejos y audita los sistemas de
imformacién, mplementando medidas comectivas para erradicar errores sistémicos.
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21. Autocontrol: Gestion Emocional v Clima Definicion: Capacidad para preservar la
estabilidad psicologica ante escenares de alta presion (dinamicas complejas de aula,
contencion de familias, crisis institucionales), respondiendo de forma respetuosa y desde un
enfoque educativo.

Bisico: Peflexiona de manera prudente antes de intervenir, conteniendo cualgquier
reaccion de caracter impulsivo.

Experto: Conserva la serenidad y la compostura profesional ante situaciones de
confrontacion, canalizando el didlogo de forma pacifica ¥ constructiva.

Estratega: Tolera y gestiona eficientemente miveles de estrés prolengados,
censolidandose como el maximo referente de equulibrio, resiliencia y buen trato de la
mstifucion.

Recomendaciones Finales de Implementacién Prictica (Para Recursos
Humanos)

Para garantizar que este dicclonanio trascienda el plano decumental v se convierta en una
herramienta técnica y auditable, se recomienda su integracién directa en los siguientes cuatro
procesos de gestion del talento:

1.

I

Atraccion v Seleccidn: Implementacion de entrevistas esttuchwadas por
competencias, focalizando el procese en identificar de 1 a 2 competencias
primordiales segin el mivel de responsabilidad del cargo a ocupar.

Induccién (Onboarding): Disefic de un médulo formative obligatorio centrado en
la identidad corporativa-salesiana, anclade especificamente en la evaluacion de la
Competencia 4, 19y 12

Gestion del Desempeiio: Ejecucion de evaluaciones (semestrales o anuales) basadas
en la matnz de conductas descntas en los miveles de domimio (Basico, Experto,
Estratega), utilizindolas como el estindar para levantar evidencias de desempefio.
Capacitacion v Desarrollo: Estmucturacién del Plan Amunal de Formacion de la
mstitucion en funcidn de las brechas de competencias detectadas (por blogues)
durante el proceso de evaluacion.
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Anexo 2. Manuales de perfil de puesto estructurados.

Anexo 2.1 Matriz de Familia de puestos (AREA)

N° FAMILIA DE PUESTO (AREA) CARGO / PUESTO

1 1. GOBIERNO Y ESTRATEGIA Rector / Director General

2 1. GOBIERNO Y ESTRATEGIA/ Vicerrector Académico
2. PEDAGOGICA Y
ACADEMICA

3 1. GOBIERNO Y ESTRATEGIA Economa

4 1. GOBIERNO Y ESTRATEGIA Coordinador de Pastoral

5 2. PEDAGOGICA Y Coordinador Académico (Nivel/Area)
ACADEMICA

6 2. PEDAGOGICA Y Coord. Académica PAI
ACADEMICA

7 2. PEDAGOGICA Y Coord. Académica PD
ACADEMICA

8 2. PEDAGOGICA Y Coord. Académica PEP
ACADEMICA

9 2. PEDAGOGICA Y Coord. Inglés
ACADEMICA

10 2. ) PEDAGOGICA Y Docente - Bachillerato Internacional
ACADEMICA (B1)

11 2. ~ PEDAGOGICA Y Docente - Inglés / Idiomas
ACADEMICA

12 2. ) PEDAGOGICA Y Docente - Bachillerato General
ACADEMICA

13 2. ) PEDAGOGICA Y Docente - Educacion General Basica
ACADEMICA

14 2. ~ PEDAGOGICA Y Docente - Inicial y Preparatoria
ACADEMICA

15 2. ) PEDAGOGICA Y Bibliotecario/a
ACADEMICA

16 2. ) PEDAGOGICA Y Asistente de laboratorio
ACADEMICA
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17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

3. BIENESTAR
CONVIVENCIA

3. BIENESTAR
CONVIVENCIA

3. BIENESTAR
CONVIVENCIA

3. BIENESTAR
CONVIVENCIA

3. BIENESTAR
CONVIVENCIA

3. BIENESTAR
CONVIVENCIA

3. BIENESTAR
CONVIVENCIA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

4. ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

5. OPERATIVA'Y SERVICIOS
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Inspectora General

Coordinador DECE

Psicélogo Educativo / Clinico

Médico Escolar

Asistente Inspeccion

Trabajadora Social

Subinspectora / Inspector de Nivel
Contador General

Coord. de Talento Humano

Secretaria General / Rectorado
Analista de Comunicacion / Marketing
Analista de Sistemas / TIC
Responsable de Gestion de Riesgos y
SSO (Seguridad y Salud Ocupacional)
Desarrollador Web

Asistente Contable / Administrativo
Analista GTH

Asistente de Sistemas

Recepcionista

Secretaria de Recepcion / Areas

Conserje / Auxiliar de Limpieza



Anexo 2.2 Organigrama
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Anexo 2.3 Matriz de Nivel Jerarquico

NIVEL JERARQUICO DESCRIPCION
Directivo | Nivel de gobierno y animacion, corresponde a la Cabeza
y corazon de la institucion. Su funcién principal es
mantener la unidad y el espiritu de Don Bosco y Maria
Mazzarrello
Estratégico

Nivel de supervision, gestiona el dia a dia de la

institucion, supervisa equipos, asegura el cumplimiento

de las dimensiones y ambiente cristiano de la institucion

(Pastoral, académica, convivencia y recursos)

Tdctico | Nivel de gestion intermedia, lidera practicas pedagogicas
y de convivencia, acompafiada con la identidad y
carisma salesiano, liderazgo cercano, preventivo y

ejemplar

Técnico - Especializado | Nivel de gestion especializada, de acuerdo con su ramay

demanda institucional

Operativo Nivel de gestion inmediata, ejecuta las directrices
relacionadas al area académica, de acompafiamiento
estudiantil y administrativas de apoyo
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Anexo 2.3 Formato del perfil de cargo

Datos generales

Area Seleccionar el area a la que corresponde: Anexo 2.1
Cargo Seleccionar el cargo asignado: Anexo 2.1

Jefe inmediato Revisar el organigrama de la institucion: Anexo 2.2
Nivel Jerarquico Seleccionar el nivel al que corresponde: Anexo 2.3

Mision del cargo:

Detallar la mision del cargo. ¢ Para que existe el puesto?
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Responsabilidades ( Accountability)

ACCION / FUNCION RESULTADO FINAL FORMAS DE

PRINCIPAL ESPERADO MEDIR (KPls)
Detallar las funciones Detallar el objetivo de

principales del cargo la funcion principal Establecer el
(minimo 3, maximo (descripcion breve. indicador

5). Use verbos de ¢ Qué producto o medible y
accion (Dirigir, servicio se obtiene de cuantificable

Coordinar, Asegurar) esa funcion?)

Actividades

Detallar todas las actividades inherentes al cargo que acomparian al cumplimiento
de los indicadores de gestion.

Trazar de manera grafica la linea de cargo ( organigrama)

Naturaleza de Responsabilidad

Recursos y Personas: Detalle el numero de personas bajo supervision. Por ejemplo, una gestion de
mas de 1300 estudiantes y un equipo de 10-15 personas indica una alta complejidad de gestion
humana.

# personas
Total

Directo Indirecto | Outsourcing
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Principales relaciones

Internos

Puesto Motivo Frecuencia

Externos

Organizacion Puesto Motivo Frecuencia

Naturaleza de los Problemas

Evaluar el entorno en el que el puesto debe pensar y resolver

+ Complejidad: Identifique silos problemas son rutinarios o situaciones de crisis (ej. riesgos
fisicos o confiictos interpersonales)

* Respuesta: Evallie el grado de autonomia y la velocidad de reaccion requerida.

Perfil professional

Identificar las habilidades blandas que garantizan el éxito.

CAMPO REQUISITO

Educacion Formal

Experiencia

Idiomas
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Conocimientos

Esta seccion evaltia el bagaje de conocimientos fedricos y practicos necesarios
para el éxito en el puesto.

5

Domina

Nivel : Se
califica del 1
(Regular) al 5
(Domina),
midiendo qué
tanto sabe el
ocupante sobre
el fema

-

Muy Bueno Bueno

Basico Regular

Prioridad: Se
califica del 1
(Minima) al 5
(Alta), indicando
qué tan critico
es ese
conocimiento
para el dia a dia

5
Alta

4 3

Muy Importante | Importante

1

Baja Minima

155

Conocimientos Generales Nivel Prioridad
Identifique los conocimientos | Asigne el Nivel minimo Asigne la Prioridad segun el
técnicos aceptable para que el cargo | impacto del conocimiento en

opere sin errores la mision del cargo.




Mide la capacidad de aplicar habilidades blandas en sifuaciones de alta presion o gestion

Nivel 5 4 3 2 1
Domina Muy Bueno Bueno Basico Regular
Prioridad Basico : Experto: Capacidad de | Estratega: Capacidad
Comportamientos quiar a otros y resolver de influir en toda la
fundamentales de problemas complejos | institucion y mantener
soporte en su area el control en crisis

o emoeowemas |

Comportamientos

Prioridad

Nivel

Elija conductas alineadas a la
cultura institucional, de acuerdo
al diccionario de competencias
salesiana

Utilice la escala de la
prioridad : Basico, experto
y estratega.

Utilice la escala del 1 al 5
para determinar la intensidad

manifestar la competencia

con la que se debe

Justificacion Metodologica:

Para cada perfil, se debe incluir un breve analisis de cierre.

156



Anexo 3. Matriz de Vinculacion de Familias de Puestos con las Dimensiones del

Matriz de Vinculac

PEI

in de Familias de Puestos conlas Dimersiones del PEL

|

FAMILIA DE PUESTO NIVEL
e m (ARE A} DIMENSION CARGO /PUESTO JERAROUICO
1. GOBERNO ¥ Vinculaci énPEL Dimnension de Director General Directiva
L|DIR-000 |FSTRATEGLA Liderargo v Plani ficacionE stratémica
1. GOBERNO ¥ Vinculaci 6nPEL Dirmensicn de Rector /2 Estratégco
D001  |[ESTRATEGLA Liderazgo v PlanificacidnE stratéoica
1. GOBIERNO ¥ Vincutari 6nPEL Dimension de Vicerrector/a Esdratégco
JIDIR-002  |[ESTRATEGLA Liderazgo v PlarificacionE stratéoica
1. GOBERNO ¥ Vinculadi énPEL Dimensidn de Ecdnoma Estratégico
4|DIR-003 |[ESTRATEGLA Liderazgo v PlatificacionE stratémica
1. GOBERNO Y Vinculaci énPEL Dimension de Coordirador de Pastoral Edrategoo
S|IDIR-004 |[ESTRATEGLA Liderargo v Planificacién Estratégica
i Vinoulac anPEL Dimension de Gestidn [Coordirador A cadémico Tactico
2 PEDAGOGICA ¥ Pedagigica (Mivel/rea)
G|DE-005  |ACADFRLICA
2 PEDAGOGICA ¥ gg;g;;gglpﬂ Dimension de Gestion |, 4 4 cadémica PAI Tactico
7|DR-006  |ACADEMICA
2 PEDAGOGICA ¥ E;r;g;léag;lpﬂ: Dimensidn de Gesti dn Coard. Académica PD Tactica
SIDR-007  |ACADEMICA
5 PEDAGOGICA T g;r;:;l;g;lpﬂ: Dimmension de Gestion Coord. A cadémica PEP Tactico
9|DR-008  |[ACADEMICA
i Vinolac onPEL Dimensidn de Gesti dn . .
2 PEDAGOGICA ¥ Pedagigi.ca Coord. Inglés Tactico
10|DR-009  |ACADEMICA
WVinculaci onPEL Dimensidn de
3 BIENESTAR ¥ Corrrivencia, ParticipacidnEscolary - |Inspectora General Estratégico
11|DR-010 |CONVIVENCIA Cooperacidn
Vinoulac onPEL Dimensidn de
3 BIENESTAR ¥ Cotwivencia, ParticipacionEscolary  |Coorditador DECE Tactico
12DR-011  |CONVIVENCIA Cooperacidn
2 PEDACGOCICA ¥ g:g;l;g;flpﬂ Dimensidn de Gestl o Docente - Especializado (BT Operativa
13|OPE-001  |ACADEMICA
3 PFDAGOGICA ¥ g;r;:;léagglpﬂ: Dimension de Gesti on Docents - Inglés / Idiomas Operative
14|0PE-002  |ACADEMICA
2 PEDACGOCICA ¥ E:;Z;;g;lpﬂ: Dimensidn de Gestion Docente Bachillerato General Operativa
15|0PE-003  |ACADEMICA
i Vinmlac anPEL Dimensidn de Gesti 6n [Docente - Educacidn General Operativo
1 PED"AGOGICA Y Pedagigica Bésica
L6|OFE-004 |ACADERMICA
2 PEDACGOGICA T g;r;:;:gglpEI: Dimensidn de Gestion Docente - Inicial ¥ Preparatoria | Operativo
17|0PF-005  |ACADEMICA
2 PEDAGOGICA ¥ E;r;g;léag;lpﬂ: Dimensidn de Gesti dn Bitliotecario/a Operativo
18|OPE-006 | ACADEMICA
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Vincdacion FEL Dimens dn de Gestion

7 PED"AGOGICA s Pedagogica Asistente de laboratorio Crperativo
19)|OPE-007  JACADEMICA
Vinodacion FEL Dirensi 6n de
3 BIFMESTAR ¥ Cormiwencia, Parficipacidn Eseolary - [PRICOFEDAGOGO/A Operativo
20|OPE-008  |COMVIVENCIA Cooperacicn
Vinodacion FEL Dimension de
3 BIEMESTAR ¥ Corrviwencia, Participacion Escolary  (PRICOLOGO /4 Operativo
21|OPE-009  |CONVIVENCIA Cooperacitn
Vinolacdin FEL Dirrens dn de
3. BIENESTAR ¥ Cotriwencia, Parficipacidn Escolary  |Asistente Inspeccion Operativo
22|0PE-010  |CONVIVENCIA Cooperacicn
Vinodacidn FEL Dirrens 6n de
3 BIENESTAR ¥ Comvivencia, Parficipacion Escolary | Trabajadara Bocial Operativa
23|0PE-011  |CONVIVENCIA Cooperacidn
Vinodacion FEL Dimension de
3 BIENESTAR ¥ Corrrivencia, Participacidn Escolar v |Subinspectora f nspector de Mivel |COperativo
24|0PE-012  [CONVIVENCIA Cooperacicn
Vincacion FED Direns dn de Gestidn
5 OPERATIVA ¥ Administrativa (Infraestructra, Conserje / Awpdliar de Limpieza  [Operativo
25|0PE-013 _|SERVICIOS Wanteniri ento ¥ Seguidad)
Vinodacion FEL Dimens dn de Gestidn Tecnico -
4. ADMINISTRATIVA ¥ Administrativa (Talento Humano, Coord. de Talento Hurano cofesonal
26| ADM-001 _|FINANCIER & Firanms y Cotrini caci o) F
Vinolacdin FEL Dirrensi dn de Gestion Tecnico -
4 ADMINISTRATIVA ¥ Adrird strativa ( Talento Hurrato, Cortador General rofesi onal
27|ADM-002 |FINANCIER A Firanzas ¥ Corruni caci i) F
Vinodacidn PED Dirrens dn de Gestidn
4 ADMINISTRATIVA ¥ Admministrativa (Talento Humano, Gecretaria General / Rectorada Operativo
28|ADM003_|FINANCIFRA Firanzas y Cormn cacir)
Vincdacion FEL Dimend dn de Gestion Ternico -
4 ADMINISTRATIVE ¥ Adrriristrativa ( Talerto Hurano, Cormd cador institucioml oo onal
20| ADM-004 |FINANCERA Firanzas 7 Corni caci 1) F
Vlnqﬂe_lmogPEI: Ditrensi on de Gestidn Asistente Cortable / .
4 ADMINISTRATIVA ¥ Adminstrativa ( Talento Hurrana, . . Operativo
. . Avdmini strativo
30|ADM-005 [FINANCIFRA Firanzas  Cormi caci i)
Vinodacion FEL Dimens dn de Gestidn
4 ADMINISTRATIVA ¥ Administrativa ( Talento Hurano, Aralista GTH Operativo
31|ADM-006 |FINANCIERA Firanms y Cotruni caci o)
Vincuacidn PED Direns én de Gestidn
4 ADMINISTRATIVA ¥ Admimstrativa (Talento Hurano, Recepcion sta Operativa
320 ADM-007 |FINANCIFRA Firanzas y Comuni caci i)
Vinodacion FEL Dimension de Tecnico -
3 BIEMESTAR ¥ Corrviwencia, Participacion Escolary - [Meédico Escolar profesional
33|TEC-001 | CONVIVENCIA Cooperacidn
Vincdacion FEL Dimens dn de Gestion Ternico -
4 ADNINISTRATIVA T Adprimstrativa ( Talento Hurrano, Admimistrador de sistermas o fesi onal
34|TEC-002  |FINANCIERA Firanzas 7 Corruni caci i) !
Vinodacidn FEL Dirrens dn de Gestidn (Responsable de Gestidn de Tecnico -
4 ADMWINISTRATIVA ¥ Adminstrativa ( Talento Hurrana, Riesgos v 350 (Seguridad v Salud fesional
35| TEC-003  |FINANCEFRA Firanzas y Conmud caci n) Ocupacional profean
Vinodacion FEL Dimend dn de Gestidn Tecnico -
4 ADMINISTRATIVA ¥ Administrativa ( Talento Hurano, Dresarrollador Weh cofesional
36| TEC-004  |FINANCIERA Fitanms y Cotrini caci i) F
Vincacion FED Direns dn de Gestidn
4 ADMINISTRATIVA ¥ Admimstrativa (Talento Hurano, Asistente de Sistermas v Desarrollo|Operativo
37|TEC-005  [FINANCERA Firanzas  Coruni caci 1)
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Anexo 4. Tabla Guia de Valoracion Factor Know-How (Competencias)

Tabla Guia del Factor

Know-How (Competencias)

NIVEL A, PROTUNDIDAD TECNICA B. AMPLITUD C, RELACIONES
BASICO / OFICIO: i . 1. BASICA: i
107 Secundaria 1 o1\ GESTION: Solo A: Contesia norml.
completa o conocimientos . . . Infercambio de informacién
C/D L . |gestiona su propio trabajo. | . .
elementales. Tareas rutinarias (Ej. . . simple. No requiere convencer
o e No supervisa a nadie. .
Limpieza, Auxiliar simple). a nadie.
ESPECIALIZADO ,
(Técnico/Licenciatura): Requiere L HOMOGENEA' 2. IMPORTANTE: Tiderazgo
] . L Coordina un equipo donde . o
titulo de tercer nivel y dominio de - de equipos, asertividad o
. todos hacen algo similar - .
E normas especificas (LOEL . | atencion al cliente. Debe
.. , (Ej. UnJefe de area o o
Contabilidad, Leyes). Nivel . influir pero en situaciones no
, acadénica con docentes de .
estandar para Docentes ¥ la mi . criticas.
e g a misma materia).
, 3. CRITICA: i
ESPECIALIZADA SUPERIOR |IL HETEROGENEA: |~ .Dr:bed;:m"bm
. . . . el comportamiento
(Maestria): Conocimiento Coordina equipos diversos ers;rnlgs o IE2OCIAT 61
profimdo o cientifico. Autoridad | con finciones distintas (Ej. PaEor 8 . -,
F L. . . . .. sitnaciones de conflicto/crisis.
técrica enla materia. Capacidad | Seguridad + Limpieza + o .
. s . . Habilidad crucial para el
para definir politicas. Nive! para |Docentes). Requiere L. )
Vi )] integrar dreas diferentes éxito. Nivel para
feerrector. &l " |Inspectora/Recior.
ESTRATEGICA GLOBAL: I AMPLIA / TOT,AL,:,
., o Dirige toda la orgamizacion
Vigion total de la organizacidn y su o
G o una divisién mayor

entorno externo. Mvel excliusivo
para Rectorado.

funcional. Integra todas las
areas.

Una vez establecida la profimdidad tecmica del perfil se debera establecer su amplitud y relaciones de acuerdo ala
naturaleza del cargo : no de la persona. de acuerdo ala siguienfe valoracion

Profundidad Técnlca X-1 X-2 X-3 1.1 12 13 m-1 m-2 -3 m- 1 m-2 m-3

(T‘e'c:ic(":)ﬁ‘i"(” 115-132-152| 132-152-175| 152-175-.200] 132-152-175| 152-175-200| 175-200-230| 152-175.200 175-200-230| 200-230-264| 175-200-230| 200-230-264| 230-264-304
E (Especializado) 152-175-200] 175-200-230 200-230-264| 175-200-230| 200-230-264| 230-264-304] 200-230-264] 230-264-304| 264 -304-350| 230-264-304| 264-304-350 304 -350-400
;]‘I';:_;p"ci““”““ 200-230 - 264| 230-264-304| 264-304-350 230-264-304| 264-304-350| 304 -350-400| 264-304-350] 304 -350-400| 350-400- 460 304350400 350-400-460 400 - 460 - 528
glfﬁ:l’;’"egi“ 304 -350-400| 350 - 400 - 460| 400 -460 528 350 - 400 - 460| 400 - 460 - 528 460 - 528 - 608| 400- 460 - 528| 460528608 528 -608-700| 528608700 G08-700-800] 700 -800-920
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Anexo 5. Tabla de Guia de Valoracion Factor Problem Solving (Solucién de

Problemas)
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Anexo 6. Tabla de Guia de Valoracion Factor Accountability (Responsabilidad)
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Anexo 7. Matriz Maestra de Jerarquizacion de cargos (Puntajes Hay

LIATETE OF IFF A CUTE ACTO &
FAMILIA LT FUISTO Todige |Puntes Tuntes | Codige [Puntes |, — [ToTAL
m| D ey DIMEREI0 R CARGO | FUIS TO o aperin | e | et | wape | PR | S P Trarkil de Vak recien
;%ﬁTmEHADY iz ulacin, PET: Dimeae ion 3o Lilurasm ¥ [Dimcter Cuzszd Dizectas .- 3 200 sonle-po3 535 g‘r-m-wimm-P- 1718
| Ll D000 Fenifeiin Fimiizica it
L. GOBITRNO ¥ ) _ .
TS TEATTTA Vicalaciin PRI Dimaniin da Lilozssn ¥ (Bactzf s B trat gioe F-II- 3 518 s 2|F-P- 3 330 |EIDS /509 F5-F 1142
it R 00 Elamificgiin I o ricy,
L. GOBITRNO Y ) . .
S TRATESA g ulacién PFT: Dimazs m & Lilaasy ¥ [Mizmmctoz Ei oata gio F-m-5 walr-e-s |z 85|
Lzl omcnog : Pl sciin Ferm scs sl ¢ SR
GOBTmIm:Y g wdacién PET: Dimaa v s Lilasasge y  (Eadae ma Bt oo o] [ F30
#| D00 STRA i Fotno s E- 7. o4 3 S
GUBTmEHEY g aién PET: Dimaneion s Lilarss y [C eorlinadsz da Park 2l Bt oo wilpe-s | om0 £30
5| D004 STRA Plhuificion Fi toti sics E-1- 04 3.0
:L.:m ;?uv ;m_w;pg:r:ménh ComBRT, p o B o 1 it
11|Dm-010 VTVE rtsipactin oo Ly ©ooparaciin E-1- 0t E-1-p| 1 (B3P
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TE-007 DL s F-1 04 E-if-7 115 JE-T5 g a0 o Fet
3. BIERTS TAR. ¥ Vinociin PR Dimaawin s Cominacin, | 0o o — - 153
li2|rm-0p1  [GQOVIVERCIA Pastislpacdinls oo Lty © oo patadifn E-m-3 | am|  aew E-1-v| 1lEms meweEae
iz alacksn FRL: Dimazs & Caetin ]
mmmmAY i trative | T sbass Humass, Finassw y | oord. da Taba Humese "“f:‘“?]"d 100 319
| 26| pOM-001 el kiagiin protie E-I-3 304 33 E-2-t 1L |E-T-5 #3355 § B30
izgulaiin PFL: Dimaze i & Custin ]
4 ADMINETRATIVAY |30 o vt (¥ abate Bumew, Fiamss 3 | ontale Cummsl Laczics - 100 513
27| srm-nng  |FIRARCIFEA ¢ smmisgen profacinmal E-mos | osm|  3um PR MREL] |3 SR Ery Er
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Anexo 8. Matriz Sectorial de Competitividad Externa
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Anexo 9. Analisis de Dispersion Salarial y Semaforo de Equidad (Compa-Ratio)

I ANALISIS RATIO

GRADOS AGRUPACION Amplitad

G-01 Soporte Cperativa 5%

G-02 Docertes / Generales 3%

G-03 Mandos mediosfefaturas 40%

3-04 Directivo superior 45%

G-05 Gobierno edratémco S0%

Dk de dispersion

[GRADOS HAY[ CARGO / PUESTQ [ SALARIO BASICO [ Amplind  [Midpoint Sugerido| Compa-Ratio | Analisis de Ratio
G-01 Conserje / Awdliar deLimpiez ] 56500 % 141,25 § 706.25 30% Subpagado
G-01 Aralista GTH ] 60000 % 150,00 § 750,00 30% Equidad
G-01 Adsterte Comtable / Adrrini strativo ] 60000 & 15000 § 75000 &0% Equidad
G-01 Asisterte Inspeccidn ] 61300 § 154.50 § 77250 30% Equidad
G-01 Recepcionista $ 72100 % 180,25 § 001.25 E0% Equidad
G-01 Adsterte de laboratorio ] Fa0oo 3 19500 § 975.00 &0% Equidad
G-01 Asisterte de Sistermas v Desarrollo ] 30000 % 20000 % 1.000.00 30% Equidad
G-01 Subinspectora / Inspector de MNivel $ 95700 % 239.35 % 1.106.25 30% Sobrepagado
G-01 Secretaria General / Rectorado § 95700 % #4675 % 1.23375 &0% Sobrepagdo
G-01 Bibliotecario/a ] 1.047.00 % 26175 % 1.308.75 30% Zobrepagado
G-02 Trabajadora Social $ 32400 % 247.30 % 1.071.20 TT% Equidad
G-02 Docente - Educacidn General Basica $ 87457 & 26237 % 1.136.94 T7% Eguidad
G-02 PEICOPEDAGOGO/A ] ooooo % 270,00 % 1.170.00 T7% Equidad
G-02 Responsable de Gestidn de Riesgos ¥ 330 (Seawidac § 90000 % 27000 % 1.170.00 TT% Equidad
G-02 Desarrollador Web § 900,00 % 27000 % 1.170.00 T7% Eouidad
G-02 Docente - Inicial v Preparatoria ] 01447 § 7434 % 1.188.81 T7% Equidad
G-02 Docente Bachillerato General $ 91570 ¢ 7471 % 1.19041 TT% Equidad
G-02 Adrnistrador de sisterras § 1.047.00 % 31410 % 1.361.10 T7% Eguidad
G-02 Coroe cador insti uciomal ] 1.050.00 % 31770 % 1.37670 T7% Equidad
G-02 Coord. Acadéerica PEP § 1.213.00 % 363.90 % 1.576.90 T Sobrepagado
G-02 Coord. Acadérrica PAI § 149000 % 447.00 % 1.937.00 T7% Bobrepagdo
G-03 Docente - Ingés / Idiomas $ 1.024.11 % 409.65 % 1.4337¢6 T1% Eguidad
G-03 Inspectora General § 1.114.00 % 44560 % 1.559.60 T1% Equidad
G-03 Docente - Bachillerato Iterracioral (BT § 117060 % 463,24 % 1.638.35 71% Eguidad
G-03 Iédico Escolar $ 1.205.00 % 482.00 % 1.687.00 T1% Eguidad
G-03 Cortador General § 1.210.00 % 434.00 % 1.604.00 T1% Equidad
G-03 Coorditador A cadéemico (Mivel/Aresy § 1.213.00 % 43520 % 1.698.20 71% Eguidad
G-03 Coord. Inglés $ 1.236.00 % 494.40 % 1.73040 T1% Equidad
G-03 Coorditador DECE £ 1.265.00 % 506,00 % 1.771.00 T1% Eguidad
G-03 Coord. de Talento Hurano § 1.436.00 % 37440 % 2.01040 71% Eguidad
G-03 Coord. Académica FD $ 1.464.00 % 585.60 % 2.049.60 T1% Sobrepagado
G-04 Ecdnotra § 1.330.00 % 60255 % 1.941.55 69% Equidad
G-04 Coorditador de Pastoral § 1.354.00 % 609,30 % 1.963.30 69% Equidad
G-04 Vicerrectorfa $ 1.200.00 % 31000 % 2.610.00 69% Sobrepagado
G-05 Rector/a § 2.500.00 % 1.250.00 % 3.750.00 67% Equidad
G-05 Director Getieral § 3.00000 % 1.500.00 % 4.500.00 67% Eauidad
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