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RESUMEN

El presente trabajo recopila informacion referente a nuevas tendencias de recursos humanos,
especificamente en el subsistema de compensaciones, que en la actualidad estan siendo
aplicadas en empresas de diferentes sectores del Ecuador. Esta modalidad nace de la
necesidad que tienen las compafiias en retener y atraer al mejor talento a su organizacion, ya
que es el recurso mas escaso, por lo cual, mediante la implementacion de metodologias de
valoracion de cargos, se busca evaluar aspectos cualitativos de las posiciones para llevarlos a
un nivel cuantitativo, con el fin de ayudar a los ejecutivos a dar medidas més exactas para
establecer estrategias y politicas de beneficios 0 remuneraciones. La creacién de esto, servira
como fortaleza para la empresa, ya que su personal se sentird motivado y trabajara orientado
a los objetivos organizacionales, y a su vez alcanzara un nivel competitivo en tema salarial,

comparado con empresas de su sector objetivo.
Palabras Claves: valoracion, remuneracién, metodologia HAY, cargos, politica, funciones.

ABSTRACT
This paper collects information about new trends in human resources issues, specifically the
compensation subsystem, which currently are being applied in companies of different sectors
of Ecuador. This method stems from the need of certain companies to retain and attract the
best talent to their organization because it is the scarcest resource, which, by implementing
valuation charge methodologies, it seeks to assess qualitative aspects of positions to take
them to a quantitative level, in order to help executives to give more accurate measurements
while they set strategies and policies about benefits or compensation. The creation of this will
serve as a strength for the company, as its staff will be motivated and work-oriented to the
organizational goals, and in the same time it will reach a competitive level in wages issue,

compared with companies in its target sector.

Keywords: Valuation, Remuneration, HAY Methodology, Loads, Politics, Functions.
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Capitulo I: Introduccién

Debido a la rapidez y constancia con la que se generan cambios en los diferentes ambitos
a nivel mundial siendo estos econdémicos, politicos, legales, tecnoldgicos, sociales, culturales
entre otros, han creado una gran necesidad de modernizar y actualizar la vision o perspectiva que
se tiene de las cosas, situaciones y aun mas importantes de las personas; basados en que desde
hace tiempo estas eran solo vistas como un factor de produccién, para llegar a la actualidad en la
que se denomina talento humano y es considerada la principal fuerza motor de una empresa
(Calder6n, Naranjo, & Alvarez, 2010).

Para que una organizacién tenga éxito debe establecer una relacién ganar-ganar, es decir
que la empresa logre sus objetivos pero que al mismo tiempo los empleados también alcancen
sus metas individuales. Es vital conocer la importancia del talento humano ya que aportan sus
conocimientos, experiencias, capacidades, habilidades, tanto para la produccién como para la
toma de decisiones. Sin embargo, la naturaleza del ser humano necesita que su gestion sea
valorada y compensada, como lo es Idgico con un salario o remuneracién acorde a las funciones
desempefiadas, 1o que genera un problema muy comun en la actualidad la comparacion de
resultados (Saldarriaga, 2013) (Garcia, 2009).

La comparacion consciente e inconsciente de su eficiencia versus la de los demas
compaferos del trabajo sean estos del mismo nivel jerarquico o de los inmediatos superiores e
inferiores. Por lo cual las empresas deben establecer una politica que les permita validar la
correcta remuneracion en base a las cualidades y resultados obtenidos por cada de uno sus

colaboradores en la empresa.

El siguiente trabajo pretende disefiar una politica salarial basada en la metodologia de
valoracién de cargos, para lo cual se realizara un anélisis de homologacion del puesto de trabajo

y se lo comparara con las remuneraciones que reciben los mismos.

El primer capitulo detalla el planteamiento del problema de investigacion, desde los
antecedentes de la evolucion del talento humano y la remuneracion, la justificacion e importancia
por la cual se realiza el trabajo, asi como los objetivos tanto el general como los especificos,

hasta los alcances y limitaciones del trabajo de investigacion que surgieron.
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En el segundo capitulo se desarrolla el marco general que ayuda a comprender el tema,
tomando cuatro directrices: referencial sobre administracion e importancia del capital humano;
tedrica respecto a los salarios, remuneraciones, pymes, politicas salariales y los modelos de
evaluacion; filoséfica abarcando aspectos de la valoracion de cargos; técnica sobre las medidas
de tendencias central y la legal que detalla la constitucion y codigos de la Republica del Ecuador;
que sirven de base al trabajo de investigacion. Asi como también la hipdtesis de que la
metodologia de HAY es la més adecuada y las variables que se analizaran que son la valoracién

de los cargos en comparacion a las remuneraciones que percibe el empleado en ese puesto.

En el tercer capitulo se describe la metodologia empleada en la investigacion que es de
caracter exploratorio descriptivo, pero a su vez de estudio de campo de caso porque la
informacidn se recaba de la empresa Tubytek S.A.; este trabajo tiene paradigma de caracter
mixto, es decir; cualitativo-cuantitativo y también detalla las herramientas empleadas en el
establecimiento, consecucion, analisis de las variables y las fuentes de informacion, como lo son

las entrevistas y cuestionarios.

En el cuarto capitulo se desarrolla el analisis de los resultados obtenidos por el proyecto
de investigacion, comenzando por la situacion actual de la empresa Tubytek S.A. hasta el
benchmarking establecido con empresas pertenecientes al mismo sector industrial y a la misma

actividad econdmica.

En el quinto capitulo se presentaran conclusiones y recomendaciones que se obtuvieron
luego de realizar el trabajo de investigacion, presentadas en grado de relevancia; seguida de un
detalle de beneficios monetarios y no monetarios que forman parte de las tendencias del mercado

salarial.

En el sexto capitulo se elabora la propuesta de valor para la empresa por parte de los
autores, dentro de la cual se encuentra los antecedentes, justificacion, objetivos vy
fundamentacion de dicha propuesta. Y adicional al trabajo de investigacion se procedié a realizar
los requerimientos que la empresa pidio que se le entregaran como lo son las modificaciones del
organigrama, funciones de los empleados en cada puesto de trabajo, indicadores de medicién de

productividad y eficiencia.
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1.1. Antecedentes del problema

En la actualidad es vital identificar las variables principales que inciden en el
progreso, asi como en el crecimiento de una empresa entre las cuales tenemos a la
globalizacion, la tecnologia y el desarrollo de los mercados. Sin embargo, en afios mas
recientes temas como la responsabilidad ambiental, social y el talento humano estan tomando
fuerza, convirtiéndose en pilares fundamentales para el crecimiento gradual de una cultura
organizacional exitosa. Aunque este tema va adquiriendo mayor importancia con el paso del
tiempo, las empresas ain no le ponen la debida atencion a la correcta administracion del
talento humano, ni tampoco busca los medios para mejorar y fomentar el crecimiento de los
mismos, impidiendo de esta forma desarrollar el potencial de cada uno y perdiendo la

capacidad de generar una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo.

Saldarriaga (2013, p. 111) dijo que “el aprendizaje organizacional y la gestion de
conocimiento cobran especial relevancia; no solo como fuente de riqueza, sino como
mediadores en el proceso del incremento de la productividad y competitividad empresarial”.
Lo que genera una nueva Vvision respecto al ser humano ya no como un factor o recurso, sino
como el motor que le permite a la empresa desarrollarse y mantenerse en un mercado tan
competitivo. Segun la Boston Consulting Group (2008, citado en Calderén, Naranjo, &
Alvarez, 2010, p. 15) “Esta evolucién ha conllevado mayores exigencias hacia estas
dependencias y las ha obligado a modernizar sus estructuras, roles y préacticas, a fin de

convertirse en generadores de valor para sus compafiias”.

Garcia (2010) indic6 que el desempefio de las personas mejora cuando tienen
informacién de su rendimiento y se reconoce con beneficios tanto para ellos como para la
empresa. Se debe ser objetivo al evaluar el desempefio, por lo que los gustos, prejuicios y
preferencias no deben influir en la valoracién. Saldarriaga (2013, p. 111) también confirmo
esta premisa argumentando “el ser humano es siempre un ser que necesita establecer un lazo
psicoldgico con la actividad que desempefia, necesita ser reconocido y valorado como un ser
integral y no simplemente como un engranaje mas dentro del proceso de produccion”.
Mientras Garcia (2009, p. 183) detallé “los beneficios y servicios que ofrezcan la empresa

deben guiarse por la normativa legal y su politica de remuneracién, y deben atender a las
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necesidades individuales de las personas, proporcionandoles una vida personal, familiar y

laboral mas tranquila y productiva”.

Respecto a la valoracién del personal, al parecer existe una insatisfaccion alta o
moderada con la eficacia de los procesos de evaluacion. Este hecho puede explicarse
porque en muchas empresas se realiza de manera informal, se orienta més a la
busqueda de problemas y dificultades y raramente a la busqueda de fortalezas o
potencialidades (Calderon et al., 2010, p. 16).

1.2. Problematica

El desconocimiento de las metodologias que existen para disefiar una correcta politica
salarial, asi como los factores que intervienen al momento de establecer los pardametros de
evaluacion de la misma, impide estructurar una estrategia de ganar-ganar afectando el
rendimiento de sus colaboradores y a su vez el de la empresa misma. La falta de
conocimiento que se tiene respecto a este tema impide que la remuneracion que se percibe
por el trabajo realizado sea equitativa y justa, esto genera malestar entre los trabajadores,
como la insatisfaccion por salarios bajos o inconformidad al comparar con los compafieros

del mismo nivel jerarquico.

Adicional a esto el proceso de reclutamiento de personal es bastante informal, es decir
gue no cuentan con una correcta induccién hacia la empresa, ni la aclaracion de cuales seran
las funciones y responsabilidades que debera cumplir el aspirante al cargo vacante; por lo que
la rotacion de sus puestos de trabajo es moderada. La empresa Tubytek S.A. en la actualidad
lleva 10 afios en el mercado, no posee politicas de control o fijacion de compensaciones en
base al desarrollo de competencias, ni a la productividad que genera cada uno de los
miembros que forman parte de ella. El enfoque de la empresa esta orientado a la satisfaccion
del cliente externo, dejando de lado otra parte importante que es el cliente interno, es decir

los colaboradores.
1.3. Delimitacién

El presente trabajo se realizard en pymes del sector industrial de Guayaquil y se

tomara como ejemplo claro la empresa TUBYTEK S.A. perteneciente al sector de la
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fabricacion de plasticos. La actividad econdmica a la que se dedica es a la elaboracion de
tuberia de plastico y PVC. Se encuentra ubicada en la Via Daule Km 10 %, entre las calles
Eucaliptos y Cedros - Inmaconsa en la ciudad de Guayaquil, provincia del Guayas. La
finalidad del trabajo es la de disefiar una politica salarial basada en la metodologia de
valoracion de cargos, realizando un analisis de homologacion de puesto de trabajo en
contraste con las remuneraciones que perciben a cambio. Para este estudio se tomara un

tiempo de 4 meses aproximadamente, que inicio el 09 de mayo del 2016.
1.4. Justificacion

Tomando en cuenta el desconocimiento de las metodologias para disefiar e
implementar politicas salariales en nuestro entorno y los factores que inciden al momento de
establecer la misma por parte de las pymes, se considera importante poder crear un modelo
de remuneraciones que sea replicable en empresas dedicadas a la misma actividad, sector
industrial o de similar tamafio. Adicionalmente es importante reconocer que, dentro de una
organizacion, el gasto mas fuerte y el que genera mayores controversias es el rubro de
noémina, por lo cual, es de suma importancia realizar una correcta distribucion de las
ganancias obtenidas por la empresa con el fin de concederle el valor correcto a cada una de
las posiciones alcanzando un nivel de equidad interna y competitividad en el mercado con

respecto a materia salarial.

El Instituto Nacional de Estadisticas y Censo en su Informe del Laboratorio de
Din&mica Laboral y Empresarial, p.15 ([INEC], 2015) indica que el 91% de las empresas en
el Ecuador se encuentran dentro de las Pymes, éste segmento de empresas es uno de los
potenciadores mas grandes de la economia, generando el 39% del empleo al pais. Por ello
toda politica publica o estrategia empresarial debe ser orientada a traer beneficios y mejoras a
este segmento de negocios de manera que pueda generar cada vez mas empleo e ingresos a

las familias ecuatorianas.

A pesar de que la mayoria de las organizaciones se encuentra en las Pymes, solo
logran crear el 17% de las ventas, lo cual genera duda con respecto a la productividad de las
empresas (INEC, 2015). Estas brechas productivas pueden ser generadas por diversos

factores como son: accesibilidad a financiamiento, diferenciacion de productos, coyuntura
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economica, incorrecto analisis de mercado, falta de tecnologia, organizacion en el desarrollo

de equipos y reclutamiento de talento adecuado, elevada rotacion etc.

Nuestro eje de estudio sera orientado al talento humano donde, mediante una
valoracion de cargos se puede hacer un andlisis de las tareas y funciones que comprende una
posicion con la finalidad de fijarle una puntuacion y poder clasificarlos de manera jerarquica,
evaluando el cargo como tal, logrando fijar una justa remuneracion segun responsabilidades

y funciones.

El objetivo de esta investigacion es el disefio de una politica salarial que contribuya
en el manejo eficiente de costos de ndmina, y que permita identificar los cargos que no estén
correctamente remunerados en base a las funciones y capacidades para realizar un ajuste
salarial. Al poseer una estructura basada en puntuaciones, se podra atraer al talento adecuado
para ocupar los cargos de la empresa de manera que aumente la productividad de una manera

eficiente apelando al ahorro de costos en némina.

Es importante saber que tanto el empresario como el trabajador seran beneficiados
con la implementacién de esta politica. EI colaborador recibird un salario justo por las
actividades que realiza; segun Chavienato (1999) el colaborador se sentira motivado siempre
y cuando sus actividades dentro de las organizaciones contribuyan a alcanzar sus objetivos
personales y de realizacion. Si el empleado es motivado de esta manera, contribuira mucho

mas en el crecimiento de la empresa.

Ademas de lo previamente redactado, este trabajo se desarrolla con la finalidad de
aplicar los conocimientos adquiridos a lo largo de los afios de la carrera y presentar una
propuesta de disefio de una politica que sea beneficiosa para las Pymes y que sirva de

precedente para futuras investigaciones relacionadas al tema.

Asi mismo que el trabajo refleje la calidad de profesionales que forma la Universidad
Catolica de Santiago de Guayaquil, y aporte a la sociedad con informacion relevante y

significativa.
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1.5. Objetivo general

Disefio de una politica salarial basada en la metodologia de valoracion de cargos,

realizando un analisis de homologacion de puestos de trabajo y de remuneraciones.

1.5.1. Objetivos especificos:

e ldentificar qué metodologias y factores inciden en el establecimiento de politicas
salariales.

e Determinar el peso o valor relativo de cada posicion, que permita establecer y
diferenciar los aportes y niveles de responsabilidad de cada uno de los cargos a
valorarse.

e Establecer la correcta agrupacion de todas las posiciones en distintos grados y bandas
salariales facilitando el manejo de la equidad interna, acorde a las responsabilidades e
importancia de cada cargo.

e Conocer la posicion de la empresa frente a su mercado relevante, mediante un
Benchmarking con empresas de giro similar a nuestro negocio.

e Creacion de una politica salarial basado en los resultados obtenidos de los grados y

bandas salariales, presentando escenarios posibles para la nivelacion salarial interna.
1.6. Alcances

El valor trascendente de este trabajo de investigacion y aplicacién, es poder crear una
guia que le permita a las pymes evaluar los puestos y las funciones de los mismos. De esta
manera mediante una homologacion asignar un salario justo para las actividades y
responsabilidades que deben desempefiar cada uno de los colaboradores, quienes son
responsables de un determinado puesto de trabajo.

Las empresas que deseen implementar esta guia deberan comprometerse a ser
criticos, honestos y precisos tanto en la aplicacion de las pruebas como en la presentacion de
los resultados que las mismas arrojen, con la finalidad de que la homologacién sea efectiva
para que puedan estructurar una politica salarial. Cabe recalcar que este trabajo es una pauta
que las empresas pueden utilizar siempre que cuenten con informacion verificada, y que esté
dispuesto a realizar los cambios tanto en la capacitacién del personal, como en la némina

salarial que posee.
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Las empresas que deseen aplicar este sistema de compensacion deberan tomar en
cuenta las diferentes politicas vigentes en el pais, asi como también debe tener idea del
mercado laboral y salarios que la competencia maneja, de esta manera aseguran la estabilidad
del talento humano dentro de la empresa, y le permitiran al mismo alcanzar sus metas

individuales de desarrollo.
1.7. Limitaciones

Dentro de las limitaciones que se detectd en el proceso de investigacion, se puede
destacar:

e Existe un reclutamiento informal, dada la alta rotacidn en ciertos puestos de trabajos,
lo cual dificulta el analisis de los salarios y compensaciones en base a funciones.

e Este modelo solo sirve de guia para empresas Pymes debido al anlisis de mercado
que se realiza. Es decir que si una gran empresa quiera aplicar esta guia debera
considerar mas variables dentro del analisis para que el sistema de compensacion sea
funcional y sostenible en el tiempo.

e El trabajo esta basado en nuestro contexto nacional, por lo tanto, puede haber factores
claves que se vean alterados si se toma como modelo para otras empresas que no se

encuentran dentro del pais.

29



Capitulo 11: Marco General

2.1. Marco referencial

En este informe se tratard de recopilar diferentes teorias de estudios de uno de los
subsistemas de recursos humanos que se basa en la distribucion y manejo adecuado de los
salarios de los colaboradores. Diferentes autores como Chavienato (2007) nombran a esta
area como el subsistema de premios y sanciones, donde la remuneracion es el paquete total
de beneficios monetarios que la empresa pone a disposicion de los empleados. Este incentivo
viene dado en el nivel en que el empleado aporte a la organizacion, donde el trabajador
entrega sus conocimientos, capacidades y habilidades por la cual recibird a cambio su salario.

Chavienato (2007) detallé que existen dos formas de salarios econdmicos, la directa e
indirecta. La directa es todo valor monetario segun el tiempo, actividad o puesto que ocupa.
El indirecto corresponde a rubros por participacion en utilidades, bonificaciones, o alguna
clausula del contrato colectivo. La suma de ambos salarios genera la remuneracion total. Por
otra parte, tenemos los salarios extraeconémicos que son motivadores no monetarios que

repercuten de manera positiva en el desenvolvimiento del ejecutivo en su area de trabajo.

Entonces se puede concluir que la remuneracion es el sistema de incentivos
implementado por la organizacién, para motivar, compensar y retener a su personal talentoso
por el aporte que este genera en la organizacion. La retribucion es el principal motor que
impulsa al trabajador a buscar trabajo y ejecutarlo de manera eficiente ya que con la paga
podra ser capaz de solventar todas sus necesidades tanto basicas como de realizacion
(Chavienato, 2007). En la Figura 1, se explica mediante un cuadro sindptico los tipos de

remuneraciones que existen, y algunos ejemplos dentro de cada una de ellas:
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[ Remuneracion I

l |

Econ6mica [ | Extraeconomica

I [
[ 1 [ 1

Directa: Indirecta: Relativa al puesto: Relativa al ambiente de
e Salario Por ley e Variedad trabajo:
= Premios Z&ar{wis M onSeces e Identificacion Politicas de recursos humanos
't 2
e Comisiones H;‘;s‘?g;nes * Significado Simbolos de estatus
* Bonos Extra por peligrosidad e Autonomia Reconocimiento
Extra por insalubridad * Retroalimentacion Orgulio

Descanso semanal remunerado
Seguro de desempleo
Vacaciones

Trece meses

Condiciones ambientales
Calidad de vida en el trabajo
Cafeteria

Area de descanso

'oluntaria Seguridad de empleo
Xfu";awpgfatz?vt:fg: Flexibilidad:

Seguro do vida grupal * Horario fiexible
Prestaciones sociales * Semana corta
Servicios sociales e Puestos compartidos
Premios por produccion e Rotacion de puestos

S eSS B0 N0

Figura 1. Tipos de Remuneraciones.
Nota. Tomado de “Administracion de Recursos humanos, El capital humano de las organizaciones” por Chavienato, 2007, p.

284.

El justo y equitativo reparto de beneficios es una variable debatida tanto por el sector
publico como privado donde el trabajador es el objetivo principal por lo cual, el estado en
respuesta a las exigencias de los sindicatos establecié una politica socio-laboral que segun
Urquijo y Bonilla (2008) de esa manera se buscO afrontar las exigencias del pueblo
ejerciendo medidas como el establecimiento de minimos salariales en base al aumento del
costo de vida, canasta bésica e inflacién. Pero en contraparte, los empresarios prefieren que

exista un equilibrio natural generado por la oferta y demanda del trabajo.

El empresario siempre se concentrard en la busqueda constante de reducir costos,
entre los cuales se encuentra el de ndmina, que por lo regular es el gasto mas fuerte afrontado
por la empresa. Segin Roig (1996) la pérdida de competitividad de las empresas es un
conjunto de diversos problemas, como los son los procesos repetitivos que no generan valor,
ineficiente implementacion de TIC, rigidez en la composicién organizacional de la empresa
basdndose en modelos jerarquicos tradicionales, inequitativa implementacion de politicas o
estructuras remunerativas donde los salarios no guardan relacién con el esfuerzo,
conocimiento y experiencia que entrega al trabajador, y una falta de planes de carrera y
capacitaciones que ayuden a su crecimiento. Por estos aspectos Roig (1996) recomendd una
dréastica reforma en la planificacion estratégica de la empresa y en la direccién del area

administrativa o de recursos humanos.
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El objetivo es crear una organizacidbn menos burocratica, que se oriente mas al
desarrollo del capital humano debido a que es el principal y mas importante activo de la
empresa, se debe generar estructuras triangulares donde el autor Roig (1996) indic6 que se le
debe otorgar una carga de responsabilidad y libertad al trabajador donde puedan participar en
la generacidn de ideas constructivas para la empresa y no sientan represion por compartir lo
que consideran un aporte asertivo en la generacion de valor. Adicionalmente Chavienato
(2007) indico otros objetivos como:

e Lograr remunerar al trabajador de acuerdo al valor del puesto que ocupa.

e Recompensar su desempefio, dedicacion, experiencia y capacitacion continua.

e Atraer y retener al mejor personal.

e Preparar a la organizacién ante el cambio de manera que sea mas flexible, es decir
que pueda mover a su personal y racionalizando las posibilidades de planes de
carrera.

e Lograr que los trabajadores acepten la modalidad de pago de la empresa y que a la

vez sientan satisfaccion y justicia.

Por lo mencionado anteriormente, el subsistema de remuneraciones en la
administracion de recursos humanos es parte de un proceso vital en las operaciones de la
organizacion ya que es el propulsor motivacional para que el trabajador se comprometa y
ayude al crecimiento de la empresa; segin Urquijo y Bonilla (2008) la actividad
remunerativa forma parte de las principales funciones gerenciales de la organizacién ya que
éstas actividades repercuten en costos que afectan al personal. El objetivo de crear una
correcta politica de administracion salarial, es el determinar de una manera justa y equitativa
los diferentes rubros que forma parte del total monetario que percibe el trabajador, ya sea por

salario base, incentivos, jubilaciones, bonificaciones etc.

En una época donde cada vez es mas complicado conseguir empleo y cada vez los
perfiles para diferentes posiciones son mas exigentes y dificiles de cubrir, es de vital
importancia que las organizaciones tengan claro este panorama tan complejo que se vive, y
gue puedan aplicar medidas, como la creacién de una correcta politica de pagos que permita
a las empresas tener un margen de ganancias y al mismo tiempo sus colaboradores se sientan

satisfechos.
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El modelo creado por Bonilla (2002) explica que se debe desarrollar un sistema de
clasificacion y remuneraciones que se encuentra divido en cinco fases donde el objetivo
principal de esta metodologia es construir una base para la gestion de remuneraciones dentro
de la organizacién tomando en cuenta que exista una equidad interna y una competitividad

externa en relacion al mercado objetivo.

La compensacion es uno de los factores psicoldgicos que mas afecta al trabajador y
repercute en su desenvolvimiento dentro de la empresa, por lo cual debe existir un sistema
objetivo y claro para otorgar valor a un puesto (Varela, 2005). Ya sea en una empresa que se
desempefie en el sector comercial, industrial o de servicios, siempre el trabajador sera el
propulsor del crecimiento de la empresa ya que gracias a él se concluyen los procesos y se
atraen clientes, por eso poseer un personal comprometido, bien capacitado, motivado y
satisfecho con el clima de la organizacion, sera la ventaja competitiva que nos diferencie en

el mercado.
2.1.1. Laadministracion

A través de la historia, se ha podido evidenciar la constante busqueda de teorias que
ayuden al crecimiento progresivo y estabilidad de las organizaciones, comprender como
administrar un negocio es una de los obstaculos méas grandes que debe superar todo
emprendedor. Por lo cual el pensador Henry Fayol define el acto de administrar con los 5
principios fundamentales, que son: la planeacién, organizacion, direccion, coordinacion y
control definiendo cada una de la siguiente manera:

e Planeacion: Tener una vision futurista que ayude a plasmar un modelo de accién con
el fin de que la organizacion trabaje en conjunto para alcanzar los objetivos
predeterminados basados en una guia especifica.

e Organizacion: Estructurar los procesos que debe tener cada estructura material y
social de la organizacion.

e Direccion: Guiar y direccionar a los colaboradores teniendo en consideracion los
objetivos organizacionales.

e Coordinacion: Relacionar todos los actos y procesos colectivos de las diferentes areas

de la empresa.
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e Control: Realizar una retroalimentacion de todos los procesos con el fin de evaluar

que se estén llevando a cabo con eficiencia y basado en los objetivos preestablecidos.

Basado en esta teoria clasica de la administracion de Henry Fayol, se determina que
este tiene un enfoque directivo ya que determina las funciones del administrador y cuales son
los pasos que debe seguir para la conclusion de dicha actividad, con el objetivo de utilizar de
manera eficiente los recursos escasos que son la tierra el capital y la mano de obra
(Chiavenato, 2001).

Muchos enfoques han tenido las diversas teorias desarrolladas, pero en la actualidad
las organizaciones se estan inclinando mas a alcanzar la excelencia en la direccion de sus
recursos humanos, Granjo (2008) explicd que el capital mas importante de las empresas son
las personas por lo que al poseer el personal méas talentoso es lo que hoy en dia genera una
diferencia competitiva, por ello dentro de la administracion es de crucial importancia la
busqueda y retencidn del capital intelectual, esta funcion especifica es llevada a cabo por el
area de Recursos humanos. En la administracion estratégica Porter (2009) estableci6é dentro
de la cadena de valor entre las actividades de apoyo, el area de direccién del talento humano,
demostrando de esta manera que para que la empresa genere valor, debe operar de manera

eficiente a su capital humano.
2.1.2. Importancia del capital humano

Durante la era industrial, se consideraban empresas exitosas a todas aquellas que
acumulaban riquezas, bienes tangibles como grandes infraestructuras y maquinarias, cuando
en realidad pueden existir empresas pequefias mucho mas rentables y exitosas que aquellas
de gran tamafio, esto se debe a la capacidad de innovacién de las pequefias empresas en crear
productos y servicios que dejan de lado a los demas por obsoletos y fuera de época. En la
actual era de la informacién el activo mas importante deja de ser el capital tangible, y ocupa
su lugar el capital intelectual. Para Chavienato (2007) el capital intelectual esta formado por:

e Capital Interno: Comprende la cultura organizacional y el clima que existe en ella,
normalmente un buen liderazgo, una correcta estructuracion interna y tecnologias de

informacion bien organizadas son las que traen grandes beneficios a la organizacion.
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e Capital externo: Se mide mediante la percepcion que tiene el cliente sobre la marca,
normalmente determinado por el nivel de satisfaccion, credibilidad y nivel de
respuesta de la empresa al dar soluciones a sus clientes.

e Capital humano: Es una mezcla del talento de los colaboradores y sus competencias,
estas deben ser impulsadas por una correcta estructura organizacional de manera que

se exploten al maximo las competencias de sus miembros.

Hidalgo (2012) explica que para ser competitivos en esta nueva época considerando
el escenario global en el que nos desenvolvemos, las empresas que logran ser exitosas son las
que establecen las mejores practicas de administracion, no solo de los recursos tangibles
como capital y los bienes, sino del activo mas importante y que esta revolucionando este

siglo, y es el talento.

El método de mayor eficacia al momento de atraer y retener personal talentoso son
los sistemas de remuneracion y recompensas, de esa manera afirmaron Arias, Portilla y
Castafio (2008) que las organizaciones compensaran a sus colaboradores por el valor
agregado que entregan a la empresa como lo son sus capacidades, conocimientos, experiencia

en el campo y habilidades.
2.2.  Marco teérico
2.2.1. Elsalario

Se entiende por salario segun la Real Academia Espafiola (2016) a la cantidad de
dinero con que se retribuye a los trabajadores por cuenta ajena, es decir es la paga que se
obtiene por un trabajo realizado y en la Tabla 1 se puede ver su evolucién a través de los

anos.
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Tabla 1

Historia de la Evolucion del Salario

Afo Epoca Locacion Pago Salario Hechos
2do. Unidad de trido 20 silas un segador
Milenio Mesopotamia - 9 2 silas los trabajadores libres Diferenciacion entre los trabajadores comunes y los esclavos.
por jornal. (silas) -
a.C. 1 sila esclavos
1301 a . PrOV|_S|0nes . Se mantenia a los trabajadores sanos y vestidos, pero no se les
Egipto (comida 'y Para todos por igual.
1235 a.C. . - remuneraba nada para que ahorre.
Edad Antigua vestimenta)
Grecia -(I;gg?e’ Cebada, 380 litros, 140 litros, 27-28 debens
Grecia Plata (denarios=  Trabajador del campo 25 denarios, a
300a.C. R y 10 ases) domicilio 12 denarios, calificado 50 Listas de trabajos.
oma : o .
Cobre denarios, ejército 25 denarios.
Epoca - - Era la division de lo producido por toda la . .
1325 Precortesiana México Especies comuna para cada uno de sus miembros. El trueque era importante en la economia.
1351 Se amenaz6 con prision a los trabajadores que exigian aumento
1349-1350 P ! que exig :
1350-1375 Edad Media Francia Plata Trabajador 1_2 denarios (6 denarios si se Aumento el salario en un 4% debido a la falta de mano de obra
Inglaterra les daba comida) por la peste.
1375-1450 Aumento el 14% al salario vigente.
1451-1475 Aumento el 13% el salario vigente.
Medio real a los peones El pago debia alcanzar para mantenerse y ahorrar. (Salario
1520-1549 - .. g
- . Un real a los trabajadores de oficio. Minimo).
Epoca o Pago por destajo . . o . L
. México . Sistema de trabajo de los espafioles: encomienda, repartimiento
Colonial y no por jornal. Un real a los peones -
1575-1600 . - y peonaje.
Dos reales a los trabajadores de oficio. - - .
Precarias condiciones de trabajo.
Enoca Revolucién Industrial, aunque reemplazo la mano de obra,
1790 P Mundial Plata muchos se especializaron lo que aumente el salario por pagar.
Moderna . S
Se cre0 el desempleo y la depreciacion de la mano de obra.
1862 Independencia Ter_1edores de libros 600 a 3000 Remuneraciones diferenciales segun el oficio
y Reforma Cajeros 600 a 2800 '
Dependientes de almacén 300 a 1200 Ley del trabajo de Yucatan, establecia que el salario minimo era
1914 Revolucién Plata Cocineros 100 a 400 lo que necesitaba el individuo para vivir con su familia y tener
México Pesos Maquinistas 500 a 2000 comodidades.
1934 Plata Dependientes de farmacia 250 a 1200 Creacion de la Comision Nacional de Salario Minimo.
- Servicios domésticos 48 a 100 Dificultades como el TLC, la globalizacion, la Unién Europea,
1990 Epoca Actual

Jornaleros 3 a 4 reales
Peones 2 a 5 reales

etc. Impulsé la busqueda de mayor productividad, calidad y
eficiencia.

Nota. Adaptado de “Administracion de la compensacion” por Varela, R., 2006
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2.2.1.1. El salario como incentivo en el trabajador

En las organizaciones existen varios factores que pueden generar incentivo en los

trabajadores, diferentes gratificaciones, beneficios adicionales y por supuesto el sueldo como

principal motor motivacional del trabajador. Vroom (1979) determino en estudios realizados,

que se puede identificar 5 maneras en que el salario puede ser percibido:

Como medio para satisfacer necesidades como alimentacion, vestimenta, seguridad
etc. EI empleado como tiene que cubrir sus necesidades bésicas, siente la necesidad
de trabajar y se sentiré satisfecho en la medida en que satisfaga estas necesidades.
Como un condicionante para satisfacer otras necesidades; debido a que el ser humano
tiene una infinidad de necesidades, siempre que satisfaga una aparecerd otra mas
exigente, por esto, el trabajador esta en la constante bldsqueda de un incremento de
sueldo.

Reduce la ansiedad, ya que el poseer dinero nos hace sentir seguros y relajados.
Cuando el hombre se encuentra sin oficio, suele presentar un cuadro de depresion y
ansiedad, el sentirse improductiva causa en él un sentimiento de culpa e inestabilidad
emocional.

Considerado como un factor de mantenimiento de nuestra autoestima ya que el dinero
nos ayuda a que no estemos descontentos, pero a la final de dia nunca cubrira en su
totalidad nuestro nivel de satisfaccion por el hecho de encontrarnos siempre
queriendo satisfacer nuevas necesidades.

La remuneracion sirve como potencializador de resultados; si un empleador desea que
el trabajador llegue a algin objetivo especifico, éste utilizard la recompensa

monetaria como incentivo para que se logren esas actividades.

El valor que el trabajador le dé al dinero, estara en funcion del grado de importancia

para él comparado con otros incentivos. Por lo cual existen muchas variables que no se

pueden cuantificar para fijar una politica salarial. La constante evaluacién del personal, sus

percepciones y necesidades, sera la clave que necesita un administrador para potenciar a su

personal logrando un adecuado clima de equidad dentro de la organizacion.
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2.2.1.2. Elsalario para las organizaciones

Para la empresa, el salario representa simultineamente un costo y una inversion.

Costo ya que el salario repercutira en el costo final del producto. Cuanto mas sea necesario el

capital humano en las organizaciones, mucho mayor sera el costo final del producto. Por ese

motivo, los administradores deben saber administrarlo de manera eficiente, fijando politicas,

estructuras e indices para la fijacion eficiente de salarios.

2.2.1.3. Composicion del salario

En su libro Chavienato (2007) explica que la composicion del salario esta dada por

dos variables, las internas que son controladas por la organizacién y las externas que son

macroeconomicas y no estan bajo la manipulacion de la empresa. Dentro de los factores

internos a saber propuestos por Chavienato (2007) estan:

Tipo de puestos de la organizacion: es crucial para la empresa conocer el valor que
agrega un trabajador segun las actividades que desempefia para asi fijar un salario
justo y equitativo. Esas dos premisas de equidad y justicia deben ser comparados
tanto con los otros puestos de la organizacion, como con posiciones similares de otras
empresas de sectores afines.

Politica salarial de la empresa: debe estar enfocada en alcanzar un nivel de equidad
interna y competitividad externa.

Capacidad financiera de la empresa: normalmente existe un porcentaje destinado para
la fijacion de precios, esta debe ser bien analizada de manera que no genere
desequilibrio econémico en la empresa.

Desempefio general de la organizacion: segin los ingresos generados, utilidades e
indices de eficiencias alcanzados, la empresa podra establecer el nivel salarial
pertinente para cada organizacion.

Competitividad de la empresa: con el fin de ser eficiente y retener al personal, la
organizacion debe enfocarse en tener al mejor personal capacitado ya que aumentara

de gran manera la competitividad de la empresa.

Dentro de los factores externos se pueden encontrar en Chavienato (2007):

Situacion del mercado.
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e Coyuntura econémica (inflacion, recesion, costo de vida, etc.)
e Podery presion por parte de los sindicatos.

e Legislacion laboral.

e Situacion del mercado de clientes.

e Competencia en el mercado general.

2.2.1.4. Salario béasico en Ecuador

1. Bebidas y Tabacos \
] smv 2. Construccion
3,39+ 3 Ensengnza
4.12% 20 4. Mecanica
9.00% 5. Metal
061% o s emea—— 0 6. Minas
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10.09%
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8. Productos Farmacéuticos
11. Turismo
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$240 : H 9. Salud
H : 10. Transportes
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12. Vehiculos
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13. Venta de Productos /

Figura 2. Evolucidn del Salario Bésico Unificado vs. la Inflacién.
Nota. Adaptado del Banco Central del Ecuador (BCN) y el Consejo Nacional de Salarios (CONADES).

La Figura 2 permite realizar un analisis comparativo de la inflacion anual que ha
sufrido el Ecuador en los Gltimos afios desde el 2009 hasta el 2016, en relacion el salario
béasico unificado ha aumentado en $148 dolares americanos que equivale a un 68% en los
ultimos 7 afios. En el 2016 se ha notado el crecimiento mas bajo, el gobierno nacional y los
ministerios competentes decretaron que el aumento salarial sea conservador de manera que
solo se aumentd en un 3.38% que equivale a la inflacién del afio en curso. Esta medida fue
tomada por a la creciente inestabilidad econémica que ha sufrido el pais debido a la caida del
precio del barril de petrdleo, lo cual, por el hecho de ser el mayor ingreso del pais, contrajo el

crecimiento de la economia.
2.2.2. Teorias de la remuneracion
2.2.21. Teoriade intercambio

El trabajador por entregar su tiempo, conocimiento, experiencia y habilidades recibe

de su empleador una retribucion representativa que cubra sus expectativas por el trabajo
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realizado. Esta teoria puede ser aplicada de diferentes angulos no solo de manera monetaria,

sino con diferentes incentivos como vacaciones, reconocimientos u otros activos.

Varios pensadores economicos como Socrates, Jenofonte, Smith y Marx confirman la
cercana relacion entre la productividad y los empleados, en la teoria de Marx sobre la
division del trabajo, indica que es importante basarse en procesos donde el conjunto de varios
trabajadores experimentados en un area diferente, logran mayor productividad que solo un
trabajador elaborando el producto final. De esto se desprende la necesidad de identificar las
cualidades y aspectos que necesita una persona para llenar un puesto de trabajo. No es la
utilidad sino la dificultad de realizar una tarea lo que determina valor de un puesto (Varela,
2005, pag. 25) lo que no tiene un valor real de uso no tiene valor de intercambio. Por lo cual
para cada actividad que se realice, se debe identificar su uso real para poderle fijar un valor y

recompensa.
2.2.2.2. Teoria de laequidad

Es la proporcion que recibe un trabajador en comparacion con lo que reciben otros
con aportaciones similares (Robbins, 1997). Segun la teoria de equidad el ser humano se
siente motivado cuando recibe una compensacion justa por el trabajo que realiza ya que su
esfuerzo se traduce en dinero. Es comun que dentro de una organizacion se suelan comparar
los salarios entre trabajadores que poseen actividades o responsabilidades similares, y cuando
uno siente que no se le esta remunerando de manera justa, comienza a sentir inestabilidad y

malestar, repercutiendo asi en su productividad y relaciones interpersonales.

El ser humano llega a estas instancias de comparacion por el hecho de que la
remuneracion es parte de una motivacion para ejecutar sus habilidades, nacen interrogantes
como: ¢por qué ganan mas que yo si el desempefio es el mismo?, ;Por qué a pesar de que
tengo mas carga y obligaciones soy menos remunerado?. Puede sentirse inequidad en dos
aspectos:

e Cuando la gratificacion recibida es menor comparada al trabajo que efectua, en este
caso el empleado se siente insatisfecho.
e Cuando el sueldo es muy alto comparado en el trabajo efectuado, en este caso el

empleado siente culpa por no aportar en nada a la organizacion.
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Es importante mencionar que el individuo no solo compara su salario con otro
miembro de su organizacion, sino también con personas externas en otras organizaciones, 1o
que generaria en el trabajador la necesidad de buscar un empleo de similares caracteristicas
en otra organizacion. Esto es contraproducente para la empresa ya que en ese trabajador es
posible que se haya invertido en capacitacion, educacion o algun beneficio para su formacion

y todos esos conocimientos se los llevara a otra empresa que puede ser la competencia.

Las diferentes reacciones que tiene el trabajador que se siente mal remunerado o
sienta desigualdad dentro de la organizacion, ya sea por inconformidad con su salario o
alguna gratificacion, comenzard a trabajar de manera menos eficiente, Ilegando tarde,
incumpliendo con las tareas designadas, tomandose mayor tiempo en los descansos,

exigiendo aumentos de salario etc.
2.2.2.3. Teoria de las expectativas

En el modelo creado por Victor Vroom, Varela (2005) explicé que la motivaciéon es el
resultado de multiplicar 3 factores:

e Valencia: Expresada en un rango de 1 a -1 donde el trabajador reacciona de una
manera ante una meta o actividad, esta puede variar a lo largo del tiempo y depende
de la experiencia y necesidades de cada individuo.

e Expectativa: Ponderacion de 0 a 1, donde la persona identifica el esfuerzo depositado
en un trabajo y que este le dara un beneficio, la puntuacion dependeré en gran medida
segun la percepcidn gue la persona tenga de si mismo.

e Instrumentalidad: Se le asigna una puntacion de 0 a 1 y es el juicio que realiza una

persona de que segun la actividad que realiza la empresa lo recompensara.

Esta teoria demuestra que el comportamiento del empleado dentro de la organizacion

viene dado de las percepciones que tiene sobre la equidad.
2.2.2.4. Teoria de la motivacion

La remuneracion es un tema de gran importancia en las empresas, ya que sirve como
medio por el cual el ser humano puede cubrir sus necesidades. Segun Arias, Portilla y

Castafio (2008), Frederick Herzeberg (1950-1995) explico en su teoria de motivacion e
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higiene dentro de la organizacion, el salario es uno de los puntos que el individuo debe cubrir
para alcanzar un nivel de satisfaccion, ya que cuando este factor de higiene se ve

desequilibrado, producira malestar en el empleado.
2.2.3. Pymes

Para el Servicio de Rentas Internas del Ecuador (SRI, 2010, p. 1) “Se conoce como
PYMES al conjunto de pequefias y medianas empresas que, de acuerdo a su volumen de
ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccion o activos presentan

caracteristicas propias de este tipo de entidades econémicas”.
2.2.3.1. Importancia de las Pymes

“Las pequefias y medianas empresas desempefian un papel fundamental en la
economia de la Union Europea, constituyéndose como uno de los motores basicos en la

generacion de empleo y riqueza” (Gardey, Larran, Fernandez & Maduefio, 2009, pp.45-59).
En Ecuador el SRI1 (2010, p. 2) sintetiza que:

Las PYMES en nuestro pais se encuentran en particular en la produccion de bienes y
servicios, siendo la base del desarrollo social del pais tanto produciendo,
demandando y comprando productos o afiadiendo valor agregado, por lo que se

constituyen en un actor fundamental en la generacion de riqueza y empleo.
2.2.3.2. Clasificacion de las Pymes

En la Tabla 2 se realiza una aclaracion de cada uno de los tipos de empresas que
integran las denominadas Pymes, basandose en factores comunes que poseen cada una de
ellas como el numero de empleados con el que cuenta, las ventas anuales y los montos
activos que las mismas tienen al final de cada afio. Se incluye en la misma Tabla 2 a la
Grande empresa con la finalidad de comprender mejor la relacion y comparacion que existe

entre cada una de ellas.
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Tabla 2

Diferenciacion de las Pymes

Empresa Personal Ventas Valor Bruto Montos Activos (USD)
Micro la9 Hasta 100.000 Hasta 100.000
Pequeia 10a49 100.001 a 1°000.000 100.001 hasta 750.000
Mediana 50 a199 1°000.000 a 5°000.000 750.001 hasta 3°999.999
Grande 200 en adelante 5’000.000 en adelante 4°000.000 en adelante

Nota. Adaptado de la Resolucion Superintendencia de Compafiias Pymes — SC-INPA-UA-G-10-005.

2.2.4. Politica salarial

En la época actual, tanto las organizaciones como los trabajadores estan en la
constante blsqueda de crecimiento. Las empresas buscan capacitar a su personal talentoso
para que contribuyan en la productividad de la misma, pero suelen dejar de lado el tema
monetario, que como se menciona, es un factor crucial en la satisfaccion del trabajador; esto
en el corto 0 mediano plazo tendra repercusiones negativas en la compafiia debido a que el
mercado podra captar la atencion de colaborador generandole una mejor oferta de trabajo y
de esa manera la compafiia habra perdido un empleado talentoso y bien capacitado que

podria ayudar al crecimiento de otra empresa.

Motivos adicionales como: insatisfaccion en el trabajo, mal clima laboral, e
inestabilidad por temas monetarios, hacen que la organizacion pierda competitividad. Por
esto la direccion del talento humano busca diferentes métodos para contribuir y direccionar el
crecimiento de la empresa; para lograr esto la organizacién debe atraer a las personas
adecuadas, tener un correcto sistema de capacitaciones y una eficiente politica de
remuneraciones que esté acorde al objetivo de la organizacion (Arias, Portilla, & Castafio,
2008).

Las organizaciones usualmente fijan las remuneraciones segln sus politicas internas,
capacidad economica, objetivos corporativos etc. Adicionalmente se manejan esquemas de
bonos ligados al alcance de los resultados finales que haya logrado el colaborador. Downey
(1999) determindé que una politica salarial es en general una politica institucional en base a la
cual se fijan los salarios de todos los colaboradores dentro de la organizacién. Sirve de marco

referencial y se mantiene alineado con los objetivos de la empresa; sus objetivos son:
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e Atraer al més adecuado y capacitado talento para que desempefie de manera eficiente
las funciones determinadas de una posicion para que le agregue valor.

e Para que exista equidad al momento de recompensar a los miembros de la empresa de
acuerdo a las funciones inherentes a su cargo.

e Motivar a los empleados para que mejore su productividad.

e Logar retener al personal talentoso.

e Culturizar a los trabajadores con respecto a las directrices que se toman en
consideracion al momento de fijar las correspondientes compensaciones.

e Lograr competitividad externa al ofrecer sueldos similares a las empresas con giro

similar en el mercado (encuesta salarial).
2.2.4.1. Componentes de una politica salarial

Se considera que la correcta fijacion de una politica salarial ubicara a la organizacion
en una posicion competitiva en el mercado laboral, y creard un correcto ambiente dentro de la
empresa. Segun Gonzales (S.F.), previo a la fijacion de cualquier politica se deben evaluar el
macro y micro ambiente de la empresa. En lo macro se detallan los factores legales, sociales,
politicos tecnoldgicos, demograficos y econémicos. En el micro ambiente se encuentran los
objetivos, capacidad, estructura de la organizacién, clientes y proveedores. Una politica
salarial debe contener una estructura de cargos y salarios, donde se detallen las bandas
salariales para cada uno de los niveles obtenidos, establecer salarios de entrada que
concuerden con los minimos establecidos en las bandas, una prevision por reajustes

salariales.
2.2.4.2. Requisitos para elaborar una politica salarial

Para poder elaborar el analisis de una politica salarial se necesita: seleccionar los
cargos tipos a evaluar y sus correspondientes descriptivos para revisar al detalle sus
funciones, para tomar decisiones comparativas entre los cargos, seleccionar un modelo de
valoracion a implementar, capacitacion detallada de un comité de valoracion y realizar la
valoracion de cargos usando las correspondientes herramientas estadisticas que se explicaran

més adelante.
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2.2.4.3. Politica salarial en las Pymes

Garcia (2009) explico que el fin de una politica salarial es desarrollar un sistema que
incentive, motive y satisfaga las necesidades de sus colaboradores, y que esta sea sostenible
en el tiempo por lo cual se debe buscar un equilibrio entre las personas y la capacidad que la
empresa posee. También detalla que las estructuras salariales tienen fundamentos en la
metodologia de valoracion de cargos de caracter cuantitativo o cualitativo en cada puesto de
trabajo, analizando factores como la educacion, experiencia, dificultad de las tareas, niveles
de responsabilidad y esfuerzo. Mientras que Recio et al. (2015) explicaron que en Espafia la
negociacion colectiva juega un papel importante en la fijacion de salarios. Sin embargo,
Jaramillo (2005, citado en Acevedo, M. et al., 2012) determin6 que las Pymes son poco
competitivas debido a ciertas debilidades relacionadas con capacitacion, gestion humana,

compensacion, produccion y control.
2.2.4.4. Modelos de valuacion

En su obra Varela (2005) identifico dos directrices para realizar una correcta
valoracién, mediante la observacion del puesto comparandolo con otros, donde se ponen en
equivalencia las cualidades de posiciones con similares actividades para identificar cual
posee mayor peso e importancia. La segunda técnica es mediante la fijacion de una escala
graduada que permite hacer una comparacion jerarquica de cada una de las posiciones en
general. De las dos directrices mencionadas nacen 4 modelos bésicos de la valoracion de
cargo: modelo de alineacion, modelo de los grados predeterminados, modelos de
comparacion de factores y el modelo por puntos; los cuales se detallan en la Tabla 3 a

continuacion.
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Tabla 3

Caracteristicas de los Modelos de Valuacién

Metodologia

Requerimientos

Proceso

Resultados

Observaciones

Modelo de

alineacion

A través de un comité de
valoracion con ejecutivos de primer
nivel, deben estar informados con
anticipacion y tener la informacion

necesaria para el proceso

Se analiza cada posicion, descriptivos de
funciones y posicion en el organigrama
de manera que cada miembro del comité
determine una alineacién numérica para
el cargo, fijando al 1 como cargo de

mayor importancia.

Se hacen ajustes a las puntuaciones con
dispersiones elevadas y se realiza un
promedio para cada puesto de manera
que pueda ser presentado de forma
resumida y ordenada a la alta direccion.

Es de facil entendimiento para los
ejecutivos, promedia las apreciaciones y
diversos puntos de vista.

Un punto negativo es que las opiniones de
un integrante pueden repercutir en las de
otro causando asi falta de imparcialidad en

la valoracion.

Modelo de grados
predeterminado

Seleccionar un comité evaluador y

una escala de grados

predeterminado. Debe poseer los
manuales de  funciones vy

organigramas para tomar

decisiones.

La escala de grados debe tener en
consideracion bases especificas para
comparar los puestos. El analisis debe
ser realizado a la par con los descriptivos
y organigramas. Cada miembro del
comité encasillara cada cargo en el grado

que considere adecuado.

De manera grupal se evalian los
resultados y se realizaran modificaciones
si fuese necesario. Los cambios en grados
son de manera absoluta no en base a
promedios. Finalmente se elabora una
lista definitiva segun la importancia del

cargo

Es recomendable para empresas medianas
y pequefias ya que las actividades estan
bien definidas. De rapida ejecucion y
entendimiento.

Como desventaja tenemos que los
miembros no hacen un analisis profundo
del cargo y pueden caer en la tentacion de

evaluar a las personas y no al cargo.

Modelo de
comparacion de

factores

Debe existir un comité evaluador
bien capacitado, que posea la
informacion  correspondiente  a
organigramas, descriptivos y los

puestos claves con sus factores.

Se toma como guia un grupo de puestos

claves, a los cuales se les valla
dependiendo de factores (habilidades,
esfuerzos, responsabilidades y
condiciones de trabajo) esto servira
como guia para valorar el resto de

cargos.

Cada miembro del comité asignard una
puntuacion al cargo segin los factores de
los puestos claves, la suma de las
calificaciones por factor, representara el
valor diario que meceré ele cargo. Los
resultados se someten a un analisis previo

al reporte final.

Es beneficioso por que los resultados son
bien aceptados por la organizacién debido a
su facil uso.

En contraparte, el comité debe implementar
tiempo en capacitacion para el correcto uso

del sistema.

Nota. Adaptado de Administracion de la Compensacion: Sueldos, Salarios y Prestaciones Varela, R. (2005).
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Chavienato (2007) describio un método adicional conocido como el de comparacion
simple o de jerarquizacion: donde la empresa debe definir previamente un criterio general de
evaluacion de los cargos, seguido de esto, se debe elegir limites donde se posiciona un cargo
minimo con una baja cantidad posible del criterio escogido y un cargo con la mayor cantidad,
estos limites definen la amplitud y alcance del criterio seleccionado; después se prosigue a
comparar dos puestos mas entre si hasta que se pueda formar una escala jerarquica en
funcién al criterio. Lo mas importante para aplicar cualquiera de los modelos antes
mencionados es obtener informacién previa de los cargos para poder tomar decisiones de
caracter comparativo entre posiciones de similares caracteristicas. En las valoraciones se
debe acentuar principal importancia en la carga que posee el puesto y no las cualidades de la

persona como tal.

Adicionalmente a través de la historia se conoce que esta practica de valoracion de
cargos se ha llevado a cabo desde finales del siglo XIX en Estados Unidos; a lo largo de los
afios 30 se expandié al Reino Unido, Francia, Alemania, Suecia y en Espafia a principio de
los afios 60, (Porret, 2015). Pero existio una gran técnica que se introdujo por todo el mundo
en los afios 50 donde el creador Edward N. Hay, elabor6é una metodologia mixta que combina
la técnica de valoracion por puntos donde el comité de valoracion da un valor a cada cargo
segun las directrices obtenidas de la técnica de comparacion por factores. De esta
metodologia de HAY, se han desarrollado diferentes métodos por consultores

experimentados.

Esta metodologia es de gran importancia ya que evalta factores que conllevan un
grupo de competencias, habilidades y escalas que son puntuaciones que deben ser analizadas
y escogidas en consenso por un comité de valoracion previamente capacitado. Todos los
factores evaluados en la valoracion se dividen en sub factores y la aplicacion de los mismos
da como resultado una puntuacion y de manera jerarquica se determina el nivel retributivo

para cada cargo (Diaz, Laguna, & Tejada, 2011).

Segun Morales y Velandia (1999) el factor habilidad evaluado en la matriz de
valoracion de Edward Hay, es la suma de las aptitudes necesarias para que una persona pueda

desenvolverse de manera eficiente en un cargo. El factor de solucion de problemas se enfoca
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en la iniciativa necesaria basada en la experiencia para solucionar problemas inherentes al
puesto. Finalmente, el factor de responsabilidad mide el grado de efecto que tendran las
decisiones tomadas por ese cargo, dentro de los resultados finales o la operatividad de la

organizacion.

A continuacion, en la Figura 3 se resume de forma clara y precisa cada uno de los
factores que se evalUan en la Valoracion de Cargos de la Metodologia HAY, con la finalidad

de comprender la esencia de los previamente redactado.

Competencias

*Habilidad técnica es el conjunto
de aptitudes que necesita el
ocupante para poder gjecutar las
funciones a su totalidad. Agrupa
los conocimientos y formacion,
especializacion, y experiencia.

*Habilidad gerencial que indica
la capacidad de supervision y
coordinacion del cargo.

*Habilidad de relacion conel
personal humano y cual es el
nivel de importancia.

Solucion de problemas

+El marco de referencia, indica el
alcance que tiene el cargoy
cuan regulada son sus
actividades.

* Complejidad del pensamiento,
indica cual debe ser el nivel de
de capacidad intelectual para
tomar decisiones en problelmas
con diferentes niveles de
complejidad.

Figura 3. Valoracion de Cargos Metodologia “HAY™.
Nota. Tomado de Morales-Arrieta & Velandia-Herrera, (1999).

Responsabilidad

*La libertad para actuar sefiala a
través de reglamentos los
limites de actuacion que rigen
sus acciones.

*La magnitud sefiala que tan
grande es el impacto en alguno
de los campos de interes dela
empresa.

+El impacto define la forma en
como las decisiones y actitudes
afectan al resultado final de la
empresa

Chavienato (2007) establecié que el método de evaluacion de factores y puntos
creado por el estadounidense Merril R. Lott, es una técnica analitica que compara las
actitudes de cada puesto con distintas directrices de evaluacidn asignandoles una puntuacion
a cada elemento logrando un valor total dado por la suma de todos los factores evaluados. De

esta manera combina una metodologia cualitativa y cuantitativa.

Como primer paso de esta metodologia, se debe indicar los factores que se van a
valorar, esto se logra a través del andlisis de cargos donde se identifican principalmente 4

grupos: los requisitos intelectuales, fisicos, obligaciones que abarca el cargo y las
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condiciones de trabajo. Seguido de esto se debe dar una puntuacion a cada uno de los
factores seleccionados, se utilizan pesos porcentuales para fijar la escala de importancia en la
valoracién, muchas veces al hacer ajustes en las puntuaciones de estas variables puede dar

como resultado que la suma de todos los factores sea mayor o menor al 100%.

El siguiente paso es la creacion de la escala de puntos, donde se otorgan valores
numéricos a los resultados obtenidos por cada factor. EI grado A representara el valor de la
ponderacion original y servird como base para crear una progresion de puntos de manera
geométrica o aritmética. Si se la realiza de manera aritmética se lograra crear una linea

salarial; si se realiza de manera geométrica se obtendra una curva.

Seguido de la obtencion de la escala, se prosigue a preparar el manual de valuacion de
cargos donde se fijan significados para cada uno de los grados en todos los factores a evaluar.
Este modelo servira para realizar la respectiva valoracion de puestos. Una vez elaborado el
manual se prosigue a valorar los puestos, de manera que se comparen los cargos frente a cada
uno de los factores, de manera que sumando cada uno de los resultados, se obtendra la

puntuacion final.

Como sexto paso se prosigue a la delineacion de la curva salarial donde se
correlaciona el puntaje obtenido por el cargo (eje x); analizado versus su sueldo actual (eje
y). De esa manera creamos el grafico de dispersion del cual se obtiene la linea de tendencia
que es en general el promedio de los cargos. Si se desea calcular de manera manual la linea
de tendencia, debemos aplicar el siguiente proceso estadistico: el método de correlacién, que

es en realidad el método de minimos cuadrados donde se suman las diferentes variaciones.

Varela (2005) en su obra identificO dos directrices para realizar una correcta
valoracion, mediante la observacion del puesto comparandolo con otros, donde se ponen en
equivalencia las cualidades de posiciones con similares actividades para identificar cual
posee mayor peso e importancia. La segunda técnica es mediante la fijacion de una escala
graduada que permite hacer una comparacion jerarquica de cada una de las posiciones en

general.

Una vez obtenido los resultados se los presenta al comité y se realizaran los ajustes de

puntuaciones en las posiciones que sea meritorio, debe existir un debate previo y consenso
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previo a cada modificacion. Se promedian los resultados emitidos por cada miembro del
comité. Finalmente se presenta un resumen a la alta direccion con las puntuaciones
obtenidas. ElI modelo es de muy féacil entendimiento y promedia las apreciaciones de los
participantes, pero se omiten factores importantes como elementos que elementos o factores
que integran el puesto, en ocasiones la percepcion de un evaluador repercute en la opinion de

otro.
2.2.5. Evaluacion de desempefio

En la actualidad las pymes presentan diversos problemas para adaptarse a un entorno
altamente inestable que atentan contra su posicion competitiva. La situacion actual obliga a
las empresas a innovar frecuentemente en procesos de gestion (Paravié, Rohvein, Urrutia,
Roark, & Ottogalli, 2012). EI Gobierno de Baja California (SF) la define:

La evaluacion del desempefio consiste en la revision periddica y formal de los
resultados de trabajo, que se efectia de manera conjunta entre jefe y colaborador. Su
valor principal reside en el hecho de que es un instrumento para que los jefes
inmediatos de todos los niveles mantengan una comunicacién sistematica con sus
colaboradores, respecto de la forma en que se van cumpliendo los objetivos y metas
de trabajo previamente acordados para el cumplimiento de nuestros compromisos

emanados de las lineas estratégicas y directrices del Plan Estatal de Desarrollo.

Esto determina la importancia de este aspecto para el departamento o encargado de
recursos humanos. En la actualidad se definen dos grandes enfoques el de Porter que se
orienta a la ventaja competitiva generada por la cadena de valor y el enfoque de Wernerfelt
que dirige la ventaja competitiva a los recursos dentro de la empresa, que tiene o puede
desarrollar. Se debe entender que ambos se complementan porque toman como base la
ventaja competitiva por recursos, pero deben innovar el desempefio de las actividades que se
realizan para generar y mantener esa delantera o mejora (Paravié, Rohvein, Urrutia, Roark, &
Ottogalli, 2012).
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2.3.  Marco filosofico
2.3.1. Aspectos de la valoracion de cargos

Debido a la necesidad de ser cada vez mas objetivos y equitativos por parte de los
administradores dentro de la organizacion, se busca identificar factores y métodos
cuantitativos para tener una idea clara de las proporciones para tomar decisiones mas

certeras.

Es importante tener claro todo lo que abarca la medicion que se llevara a cabo en la
valoracion de cargos. Segun Varela (2005, p. 94) “medir significa estimar una cantidad,
segun su relacion con diferentes factores. Se busca otorgar una puntuacién a una serie de
datos cualitativos con el fin de poder cuantificar el impacto de ellos en el cargo y

posteriormente en la organizacion”.

Dentro de cualquiera de las teorias antes mencionadas podemos identificar que
siempre después al analisis de los puestos de trabajo se procede a una valoracion de cargos,
que se enfoca en dar un valor relativo a una posicion con caracteristicas cualitativas, de
manera que intente alcanzar un nivel de confianza y exactitud de manera numérica. Porret
(2014) establecio que los diversos sistemas de valoracion pueden medir diferentes aspectos

cualitativos de manera que se alcance.

La valuacion de puestos para Chavienato (2007) es un término general que se le
otorga al proceso de comparar puestos a través de técnicas y criterios que permiten generar
una valuacion numérica para poder establecer una estructura, logica y equitativa de pago.
Tiene como propdsito determinar la posicion jerarquica de cada posicion dentro de la

organizacion.

El modelo de valuaciéon de cargos, en nuestro caso especifico, el de puntuaciones,
busca establecer una estructura jerarquica basada en las puntuaciones obtenidas de una
medicion exhaustiva de diferentes variables, de esta manera se podra remunerar de manera
equitativa al trabajador segun las funciones y actividades que ejerza y agreguen valor a la

organizacion.
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Los sistemas de valoracion de cargos buscan evaluar diferentes atributos de las
posiciones basados en diferentes aspectos como los resultados que estan orientados mas a las
operaciones que realiza la posicién y cuantas unidades vende o buen servicio ofrece; y los
méritos que acumula caracteristicas como la experiencia, conocimiento, buen juicio etc
(Porret, 2014).

Al realizar una valoracion de cargos, esta se debe hacer de manera conjunta el
empleador con el colaborador para asi mejorar el dialogo entre ambas partes, esto ayuda en la
relacion laboral ya que se conoce los objetivos de ambas partes (jefe-colaborador) y se logra
fijar un objetivo claro para el area, pero si en la valoracion el proceso se tensiona o se genera
un estado de defensa entre las partes, puede generar insatisfaccion y rigidez en las relaciones
(Porret, 2014).

En este proceso, el colaborador podré identificar con claridad los objetivos de su area
y de la empresa en general, esto lo fidelizara y generara un compromiso permanente con la
organizacion. Ademés, al momento de evaluar los cargos, es méas sencillo identificar las
cualidades del mismo de manera que se pueden fijar gratificaciones o regulaciones salariales
por el cumplimiento de objetivos. De esta forma se potencia la eficiencia del trabajador y se

genera mayores beneficios para la empresa.

Multiples beneficios son facilmente identificables al implementar esta metodologia,
por ejemplo, ayuda a identificar la importancia de cada posicion, si se esta realizando una
correcta remuneracion, elimina las preferencias que existan con personas dentro de la
empresa, evalta los procesos de cada puesto para eliminar actividades que no agregan valor,
reduce las cargas laborables y distribuye de manera mas eficiente las funciones entre cargos

similares (Varela, 2005, pag. 97).

Es usual que en este proceso se encuentren puntos débiles en los trabajadores ya que
no cubren a totalidad la exigencia del puesto, en este aspecto la organizacion debe de actuar,
creando planes de carrera, capacitaciones y adiestramientos que ayuden a mejorar la
competitividad de su personal. El conjunto de todos estos puntos, mas una relacion conjunta
de consejeria entre el jefe y el subordinado, ayuda al crecimiento conjunto de la firma y a que

se genere un ambiente interno mas reconfortante.
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En el proceso de valoracion de cargos, en cualquiera de los modelos elegidos siempre
es recomendable que existan una serie de elementos que son cruciales y de gran ayuda para
que el proceso de maneje de manera eficiente. Segin Varela (2005, pags. 98-99) detalla los

elementos mas comunes usados en las valoraciones:
2.3.1.1.  Aprobacion de la alta direccion

Para lograr que el proceso de valoracion se ejecute a cabalidad y con éxito, es
importante que los altos directivos, gerencias y jefaturas, estén bien involucrados e
interesados en el proceso de valoracion para que se fijen valores reales ya que de esto nacera
la politica de pagos, bandas salariales y niveles jerarquicos para reestructurar la empresa. Por
lo cual siempre se exige gran responsabilidad y compromiso por parte de todo el personal

involucrado y de la directiva (Chavienato, 2007).
2.3.1.2.  Analisis y descripcién de puestos de trabajo

Chavienato (2007, pag. 228) indico que la descripcion de puestos de trabajo analiza
factores personales del cargo, es decir el nombre genérico del puesto, su ubicacion en el
organigrama Yy sus principales funciones a desempefiar; mientras que el analisis de puestos
Ilega a un nivel superficial donde pone en manifiesto la experiencia que necesita el cargo, es
decir los requisitos intelectuales, fisicas, cuantas habilidades ha recopilado a través de su vida
laboral y las condiciones de trabajo a las que se enfrentara, una vez que forme parte de la

empresa.
2.3.2. Organigramas

El organigrama es la estructura grafica de la organizacién, en él se encuentran
detallados los niveles jerarquicos y los niveles de subordinacién y coordinacion de la
organizacion, son de vital importancia en el proceso de analisis y valoracion de cargos,
Fernandez-Guevara (2009) muestra de una manera detallada, como los puestos se relacionan
con otros, pero para esto, el organigrama debe estar bien estructurado, con sus correctas

lineas de supervision y comunicacion, para que su lectura se mucho mas clara.
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2.3.3. Puesto de trabajo

El puesto de trabajo o cargo para Chavienato (2007) es un conjunto de tareas,
obligaciones y funciones con una posicién definida en la estructura organizacional
(organigrama). El puesto incluye todas las actividades y obligaciones llevadas a cabo por el
trabajador lo que lo hacen Unico respecto a los demas puestos de la organizacion. La posicion
otorgada al puesto dentro del organigrama, indica su nivel jerarquico, su subordinacion y

coordinacion con otros miembros de la empresa.
2.3.4. Eleccion el modelo de valoracion

Es importante que la organizacion decida que metodologia implementara en el
proceso de valoracién, por lo cual se han explicado de manera general cada uno de los
métodos mas utilizados. En este documento se implementara el modelo establecido por la
empresa Deloitte and Touch, que sigue la estructura del modelo de Edward Hay, donde se
combina una metodologia cuantitativa fijando puntuaciones, y cualitativa comparando
actitudes puestos contra puestos. De esta manera se lograréa fijar una politica salarial donde el

colaborador sienta equidad y satisfaccion.
2.3.5. Creacion de un comité de valoracion

Varela (2005) detalldé que debe designarse un equipo humano encargado de dar
valores y puntuaciones a las diferentes posiciones, de una manera objetiva y equitativa,
donde mediante una previa preparacion se pueda evaluar las cualidades del puesto sin
involucrar las percepciones individuales hacia los ocupantes. Es recomendable que los
encargados de este proceso sean los ejecutivos de primera linea encargados de cada las

diferentes areas de la organizacion.
2.3.6. Seleccion de los puestos a evaluar

La organizacion debe considerar seleccionar cargos tipos para dar inicio al analisis de
valoracion, estas posiciones deben ser las mas recurrentes en la empresa y sus cualidades
deben ser de facil identificacion. Al momento de obtener el listado de cargos, podremos
lograr comparar los atributos de los cargos entre si, de manera que se pueda otorgarles una

puntuacion equitativa segun las directrices establecidas.
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2.3.7. Descripcion de puestos de trabajo

Para implementar la metodologia de valoracion de cargos, es importante que la
organizacion cuente con los respectivos manuales y descriptivos de funciones, los cuales
ayudardn a realizar una evaluacion mas objetiva en base a la realidad del cargo y las
actividades que realiza. Para esclarecer el concepto de la descripcion de funciones Varela
(2005, pag. 74) indica que es un proceso en el que se conoce, estudia, detalla y clasifican las
actividades que realiza una determinada posicion y el perfil que este debe tener para que sus
obligaciones sean realizadas de manera eficiente. Esta informacion es de vital importancia
para llevar a cabo otros procesos como: el reclutamiento y seleccion de personal,
promociones, capacitaciones, métodos, reingenieria de procesos, seguridad, auditoria
administrativa, financiera y por supuesto es un insumo de gran importancia para la valoracion

de cargos.

Por otro parte, ademas de que los descriptivos de funciones sirvan como instrumento
de control y evaluacion para el personal que tienen subordinados a su cargo; también es de
gran ayuda para el desempefio del trabajador ya que, si éste conoce al detalle sus funciones y
principales actividades, podra realizarlas de mejor manera y segun las expectativas de sus

superiores.

En muchos paises de Latino América es mandatorio que el trabajador al momento de
incorporarse a la organizacion, su empleador debe detallar las funciones y actividades que va
realizar. Esto ayudaréa tanto al empleador como al trabajador a alcanzar un nivel de eficiencia

mayor para la organizacion.

Dentro del proceso de valoracidn de cargos es importante que se tenga como insumo
los descriptivos de funciones al momento de aplicar la metodologia por puntajes, en el primer
eje de andlisis se evalla la capacidad de actuacion que se enfoca en identificar la madurez del
cargo, es decir cuanta experiencia y formacion necesita, lo cual se encuentra detallado en el
manual de funciones. En el segundo eje se evalta la gestion interna, el alcance de este
maodulo engloba el tipo de actividad que realiza el cargo, si este depende de un supervisor y
que tan amplio es su margen de resolucién de problemas. En el ultimo eje identificamos la

supervision que el cargo necesita y que tanto repercuten sus resultados en el desempefio de
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actividades de la empresa. Todos estos factores son facilmente identificables en los
descriptivos de funciones y ayudard a efectuar un calculo méas equitativo al momento de
realizar la valoracion. El autor indica que pueden existir factores adicionales que abarquen

otros elementos con el fin de lograr dar una puntuacion justa al cargo.
2.4. Marco legal

Esta investigacion estd regida bajo las normas y reglamentos establecidos por la
constitucion de la republica y el ministerio de relaciones laborales a traves del codigo de
trabajo, donde se fundamentan las directrices que determinan y regulan las relaciones entre
empleador y trabajador (Codigo del trabajo, 2005). Este reglamento busca la igualdad y
justicia de derechos y condiciones para ambas partes, siempre preservando el buen vivir del

ser humano.
2.4.1. La constitucion de la republica del Ecuador

La Constitucion de la Republica de Ecuador (2013), establece: “Art. 33.- El trabajo es
un derecho, un deber social, y un derecho econémico, fuente de realizacion personal y base
de la economia. El Estado garantizara a las personas trabajadoras el pleno respeto a su
dignidad, una vida decorosa, remuneraciones y retribuciones justas y el desempefio de un

trabajo saludable y libremente escogido o aceptado”.

En conformidad con la Carta Magna en el Art. 326.- “se establece que a trabajo de
igual valor correspondera igual remuneracion”, de igual manera en su Art. 328.- “establece
que la remuneracién serd justa, con un salario digno que cubra al menos las necesidades
béasicas de la persona trabajadora, asi como las de su familia; serd inembargable, salvo para el
pago de pensiones por alimentos. El Estado fijard y revisard anualmente el salario basico
establecido en la ley, de aplicacion general y obligatoria”.

2.4.2. El codigo de trabajo

Este codigo regula las relaciones entre el empleador y el colaborador con la finalidad
de que ambas partes cumplan con lo dispuesto en la ley con respecto a temas se seguridad
social, remuneraciones, condiciones, convenios, alcance de los involucrados y todo tema

relativas al trabajo.
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El Cddigo de Trabajo Ecuatoriano (2013) expresa en el Art. 3.- “que ninguna persona
podra ser obligada a realizar trabajos gratuitos, ni remunerados que no sean impuestos por la
ley”. Es decir que toda actividad laboral debe recibir una recompensa a cambio, como
minimo el sueldo basico unificado establecido por el ejecutivo y la ley. En caso de no ser

respetada esta premisa, el ministerio pertinente sancionara al empleador por la falta incurrida.

Segun el CT (2013) en su capitulo IV de los salarios, de los sueldos, de las utilidades
y de las bonificaciones y remuneraciones adicionales, indica en su Art. 79.- “lgualdad de
remuneracion: a trabajo igual corresponde igual remuneracién, sin discriminacion alguna. ..
la especializacion y la préctica se tomaran en cuenta en la ejecucion del trabajo se tendrén en

cuenta para efectos de la remuneracion”.

En el CT (2013) referente a la definicion de salario y sueldo indica: Art. 80.- “Salario
es el estipendio que paga el empleador al obrero en virtud del contrato de trabajo, y sueldo, la
remuneracion que por igual concepto corresponde al empleado. El salario se paga por
jornadas de labor y en tal caso se llama jornal; por unidades de obra o por tareas. El sueldo,

por mes sin suprimir los dias no laborables”.

En el CT (2013) sobre la estipulacion de sueldos y salarios establece: Art. 81.- “los
sueldos y salarios se estipularan libremente, pero en ningun caso podran ser inferiores a los

minimos legales en conformidad con lo prescrito en el articulo 117 del mismo c6digo”.

Entre las competencias que tiene el presente codigo podemos mencionar que en su
articulo 117 se sefiala que: "El Estado, a través del Consejo Nacional de Salarios -
CONADES-, establecera anualmente el sueldo o salario béasico unificado para los

trabajadores privados”

Por lo cual a través de esta entidad y el ministerio de relaciones laborales y segun el
registro oficial #658 , se acuerda en el Art. 1 .- “Del Salario Basico Unificado para el afio
2016.- Fijar a partir del 1 de enero de 2016, el salario basico unificado para el trabajador en
general, incluidos los trabajadores de la pequefia industria, trabajadores agricola y
trabajadores de maquila; trabajador o trabajadora remunerada del hogar; operarios de
artesania y colaboradores de la microempresa, en 366,00/100 délares de los Estados Unidos

de Norteamérica mensuales”.
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Art. 2. De la Fijacion de Salarios Minimos Sectoriales. - Fijar a partir del 1 de enero
del 2016, los salarios/tarifas minimas sectoriales, a nivel nacional, que recibiran los
trabajadores privados amparados por el Codigo del Trabajo acorde a las Comisiones

Sectoriales y sus respectivas estructuras ocupacionales

Art. 4. Del cumplimiento a la estructura ocupacional y los salarios minimos
sectoriales. - Para la estructura ocupacional incluida en las ramas de actividad de las
Comisiones Sectoriales, los salarios minimos sectoriales / tarifas minimas sectoriales, en

ningun caso podran ser inferiores a las establecidas en el presente Acuerdo Ministerial.

Los minimos sectoriales SMS nacen con el objetivo de fijar remuneraciones
equitativas, que cubran al menos las necesidades bésicas del colaborador; generalmente se
establecen comisiones sectoriales que agrupan a las 138 ramas de la actividad econémica en

el pais.

Segln el art. 126.- Consideraciones para las fijaciones de sueldos, salarios y
remuneraciones basicas minimas unificadas: Para la fijacion de sueldos, salarios y

remuneraciones bésicas minimas unificadas la comisién tendra en cuenta;

Que el sueldo, salario o remuneracion basica minima unificada baste para satisfacer
las necesidades normales de la vida del trabajador, considerandole como jefe de la familia y
atendiendo a las condiciones econémicas y sociales de la circunscripcion territorial para la

que fuere a fijarse;

Las distintas ramas generales de la explotacion industrial, agricola, mercantil,
manufacturera, etc., en relacion con el desgaste de energia biosiquica, atenta a la naturaleza

del trabajo atenta a la naturaleza del trabajo;
El rendimiento efectivo del trabajo; vy,

Las sugerencias y motivaciones de los interesados, tanto empleadores como

trabajadores.

Adicionalmente la legislacion indica diferentes componentes del salario, como lo son

las horas extras y horas suplementarias que deben ser pagadas por el empleador segun lo
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explica la ley. En términos mas exactos, se domina horas extras, a todas aquellas horas
laboradas que tienen lugar durante el dia hasta las 24:00 horas fuera de las 8 horas diarias de
trabajo establecidas por la ley, por estas horas trabajadas el empleador deberd pagar el
cincuenta por ciento adicional del costo de la hora del empleado.

En el caso de que las horas trabajadas se ejecuten entre las 24:00 horas a 6:00,
denominadas horas suplementarias; el empleador debera cancelar un recargo del cien por
ciento adicional sobre la hora de trabajado; y de igual manera por las horas trabajadas los
fines de semana. Adicionalmente se establecen limitaciones para estos rubros ya que las

horas suplementarias no podran superar 4 horas diarias ni 12 semanales.

Segin CT (2013) el Art.82.- “remuneraciones por horas: diarias, semanales y
mensuales. - en todo contrato de trabajo se estipulara el pago de la remuneracion por horas o
dias, si las labores del trabajador no fueran permanentes o se trataren de tareas periodicas o

estacionales; y, por semanas o0 mensualidades, si se tratara de labores estables y continuas”.

En el codigo de trabajo, se delimitan obligaciones y prohibiciones al momento de que
se entreguen las correspondientes remuneraciones; segun CT (2013) en el Art. 83.- “Plazo
para los pagos. - el plazo para el pago de salarios no podra ser mayor de una semana, y el

pago de sueldos, no mayor de un mes”.

El Art.87.- “pago en moneda de curso legal. - Las remuneraciones que daban pagarse
en efectivo se pagaran exclusivamente en moneda de curso legal, y se prohibe el pago con
pagarés, vales, cupones o cualquier otra forma que se considere representativa de la moneda

de curso legal, y que excedan a periodos de un mes”.
2.4.3. Ley organica para la justicia laboral y reconocimiento del trabajo en el hogar

La Ley organica para la justicia laboral y reconocimiento del trabajo en el hogar
(2015) en el Art. 118.- “Consejo Nacional de Trabajo y Salarios. Es el 6rgano tripartito de
caracter consultivo y técnico del Ministerio rector del trabajo, que tendrd a su cargo el
dialogo social sobre politicas de trabajo. EI Ministerio rector del trabajo emitira la normativa
secundaria necesaria para su organizacion y conformacion, asi como para la adecuada

aplicacion de lo sefialado en este articulo”.
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Respecto de la fijacion de remuneraciones, si el Consejo Nacional del Trabajo y
Salarios no adoptare una resolucion por consenso en la reunién que convocada para el efecto,
se auto convocard para una nueva reunion que tendra lugar a mas tardar dentro de los cinco
dias hébiles siguientes; si aun en ella no se llegare al consenso, el Ministro del Trabajo los
fijara en un porcentaje de incremento equivalente al indice de precios al consumidor

proyectado, establecido por la entidad publica autorizada para el efecto.

Corresponde al Ministerio rector del trabajo, la determinacion de las politicas y la
fijacion de las remuneraciones de los servidores publicos y obreros del sector publico, sujetos
a la Ley Orgénica de Servicio Pablico y al Codigo del Trabajo, respectivamente, de las
entidades e instituciones de todas las funciones del Estado; por lo tanto, el Ministerio rector
del trabajo, precautelando la capacidad adquisitiva de los sueldos, salarios y remuneraciones,

y con base en el salario basico unificado.

El cumplimiento de estas normas es en lo que la mayoria de las empresas se basan al
momento de establecer una politica salarial, debido a que son normas establecidas a nivel
nacional por el Ejecutivo y su cumplimiento es obligatorio. Es vital para la efectividad del
proyecto de investigacion hacer uso de estas bases al momento de disefiar una politica

eficiente.
2.5. Marco técnico

Para el presente estudio, se implementara la metodologia HAY en la cual se utilizan
formulas y modelos de estadistica descriptiva que permitira evaluar las puntuaciones
obtenidas de la valoracion de cargos para poder interpretar los resultados e identificar
tendencias y desviaciones al momento de comparar los salarios actuales de la organizacion

versus la puntuacion obtenida de las valoraciones y los salarios del mercado externo.
2.5.1. Medidas de tendencia central

Levine, Krehbiel, & Berenson (2006) definieron que las medidas de tendencia central

describen la posicion y agrupacion de los valores tomando como guia un valor central.
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2.5.2. La media aritmética

La media aritmética, mas conocida simplemente como la media o promedio, es la
medida mas utilizada ya que sirve como punto de equilibrio de un conjunto de datos a
evaluar. Se la calcula sumando los valores de una muestra y dividiéndolo para el nimero de
observaciones consideradas. Es importante mencionar que debido a que esta medida toma en
consideracién todos los valores de la muestra, la mediana se vera afectada por la dispersion
de los datos, es decir, los valores maximos y minimos afectaran de gran manera el resultado
de la mediana, por lo cual se recomienda usar esta medida solo cuando los valores
desempefian papeles semejantes (Levine, Krehbiel, & Berenson, 2006).

2.5.3. La mediana

La mediana es el valor que se encuentra en la mitad de toda la muestra, ordenando de
menor a mayor. No se ven afectada por ningun valor del conjunto de datos analizados.
Cuando la muestra presenta un nimero impar de observaciones, el valor que se encuentre
justo en el medio después de ordenarlos, sera la mediana. Pero en el caso de que la muestra
sea par, la mediana se la calculara del promedio de los dos valores que se encuentren en el
medio de la muestra (Levine, Krehbiel, & Berenson, 2006).

2.5.4. Cuartiles

Para Levine et al. (2006) los cuartiles dividen en cuatro partes iguales el conjunto de
datos de una muestra: el cuartil Q1 o percentil 25 abarca el 25% de los valores mas pequefios
en una muestra; el segundo cuartil 0 Q2 es la mediana, indica que el valor central de la
muestra, y como se menciono anteriormente, no se ve afectado por los maximos o minimos;

y el tercer cuartil Q3 separa el 25% de los valores més altos de la muestra.
2.5.,5. Méaximo y minimo

Dentro de un conjunto de datos es sencillo identificar el valor mas bajo y el valor mas
alto, que son el méximo y minimo de una muestra respectivamente. Estas medidas serviran
como limites dentro de una banda salarial al momento de realizar el correspondiente analisis
de datos. Tener identificado todas las medidas de tendencia central, ayudara en una correcta

lectura de la informacién obtenida.
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2.5.6. Desviacion estandar

La desviacion estandar mide la variacion que existe dentro de una poblacion de datos.
Se toma el promedio 0 media de los datos para poder identificar el porcentaje de desviacion
con respecto a otro valor. En el caso de la metodologia de valoracion de cargos, se presentara
la desviacion existente entre los sueldos actuales de los empleados de la organizacion contra

el promedio del mercado salarial.
2.5.7. Diagrama de dispersion salarial

Mediante la implementacién del diagrama de dispersién podemos comparar los
sueldos de cada una de las posiciones de la compafiia en el eje de las ordenadas, y en el eje
de las abscisas el puntaje de valoracion obtenido por cada posicion. De esta manera se
logrard identificar que valores estan alejados de la tendencia o puntos medios. Mediante el
grafico de dispersion, se podran identificar de mejor manera la agrupacién de los datos a
investigar y debido a los ejes que se toman en cuenta para este analisis, se podra conocer si

efectivamente a mayor puntuacién del cargo, mayor seré su retribucion (Cevallos, 2011).
2.5.8. Coeficiente de correlacion

Este coeficiente es el encargado de medir la relacidn existente entre dos variables
cuantitativas. Levine et al. (2006) explicaron que, en un grafico de dispersion con un
conjunto de datos en él, se podria trazar una tendencia central que unificara todos los puntos.
Usualmente en el analisis de salarios frente a la valoracion de cargos, los datos presentaran
una correlacion positiva bajo la premisa de que mientras mayor puntuacién tenga un cargo,

mayor sera su retribucién y viceversa.
2.5.9. Método de minimos cuadrados

Esta metodologia es utilizada en los analisis estadisticos con la finalidad de obtener
una curva que mejor se ajuste a una serie de datos obtenidos de dos variables (Fuentes,
2008). La ecuacion resultante de esta es una ecuacion polindmica de segundo grado y= ax"2
+ bx + ¢ donde a, b y ¢ son constantes que ayudaran a minimizar el error “r”” (Antoraz et al.,
2007). De la ecuacion resultante se podra determinar el nivel los valores monetarios

equitativos basados en la valoracion obtenida.
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2.5.10. Equidad interna

La organizacion debe generar dos escenarios de comparacion salarial, en este caso
lograr la equidad interna de la organizacion es importante al momento de crear una politica
de pagos. Cevallos (2011) indicé que debe existir coherencia entre las responsabilidades de
los cargos y su remuneracion. Este principio es facilmente identificable, ya que, segun las
valoraciones de cargo, que es un analisis de campo de las actividades que realizan los
puestos, con la puntuacion obtenida se puede evaluar si es eficiente el salario que recibe el

colaborador por el esfuerzo que entrega en las actividades que realiza.
2.5.11. Competitividad externa

Cevallos (2011) expres6 esta metodologia como un componente paralelo a la
valoracion interna de los cargos, es importante evaluar el ambiente externo de las
organizaciones, ya que esto le servird de referencia para conocer como esta pagando el
mercado competidor, es decir, empresas de similar tamafio, similar giro o actividad, origen
de capital, ubicacion etc., con esta informacion podremos retener a nuestro personal evitando

que exista fugas de recursos humanos capacitados hacia alguna empresa competidora.

Por su parte Sandoval (2009) expresd que para conocer y poder elaborar un analisis
de competitividad externa, se debe usar una encuesta salarial, esta normalmente es realizada
empresas de consultoria que son las que poseen la informacidn referente al sector geografico,
econdmico etc., esto servira como guia para que la compafia tome decisiones acertadas con

informacion veridica al momento de establecer su politica de pagos.
2.6.  Hipotesis

La aplicacion de la metodologia de valoracion de cargos Hay permite disefiar una
politica salarial que genere remuneraciones equitativas relacionando el sueldo con las

actividades que ejecute el cargo.
2.7. Variables

En el estudio se analizard la relacion existente entre una variable dependiente

correspondiente a los salarios entregados por una organizacion, en relacion a una variable
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independiente la cual conjugara diferentes factores y competencias inherentes a cada puesto
de trabajo, que seran parte de una valoracion de cargos de manera que sirva como insumo

para estructurar y regular los sueldos y salarios de los puestos analizados.
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Capitulo 111: Metodologia

3.1. Tipo de investigacion

Grajales (2000) explicé que, aunque el método cientifico es uno, existen diversas
formas de identificar su préactica o aplicacion en la investigacion. De modo que la

investigacion se puede clasificar de diversas maneras:

e Exploratoria: busca analizar un hecho para familiarizarse con él, generando ideas
sobre la correcta manera de realizar la investigacion, sirve de guia de tono para
futuras investigaciones, la metodologia es flexible y debido a la amplitud, como
dispersion implica mayor riesgo y requiere de paciencia, excelente capacidad de

analisis y receptividad por parte del investigador. La finalidad es descubrir.

e Descriptiva: hacer una imagen o redactar caracteristicas de un hecho o fenémeno,
especificando las mas importantes. Se destaca por que se estudian las particularidades
de forma individual, y una vez analizadas se integran para tratar de explicar el hecho

en cuestion.

e Correlacional: se emplea para medir el grado de relacion e interaccion de mdaltiples
variables entre si. Si existe una relacién, permite explicar como la influencia de una

variable afecta a las demas y viceversa.

e De campo: si el desarrollo de la investigacion se realiza en condiciones naturales, en
un entorno que no es alterado, como por ejemplo las observaciones en un barrio, las

encuestas a empleados, entre otras.

e De laboratorio: la investigacion se hace en un entorno artificial, es decir que el
hombre lo modificO para que se genere el fendmeno dentro de condiciones

establecidas previamente.

Es una investigacion de caracter exploratorio y descriptivo dado que busca determinar
una politica salarial que permita la homologacion entre las funciones del cargo y sus
responsabilidades por un lado y en contrapartida el salario que percibe el colaborador a

cambio, como respuesta al inconveniente que presenta la empresa, mismo que fue definido
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en la problematica. Y a su vez también es una investigacion de campo de caso debido a que
la informacion tanto cualitativa como cuantitativa se obtendrd de una valoracion de los
puestos de trabajo de la empresa Tubytek S.A., misma que se recolectara a través de un
proceso de entrevistas y cuestionarios que se realizara a los colaboradores que integran la
misma. El objetivo como se redactd previamente es disefiar una politica salarial que se ajuste

a las necesidades de la empresa.
3.2.  Enfoque de la investigacion

En su libro Hernandez, Fernandez, & Baptista (2006) detallan que existen tres

enfoques de la investigacion, que son: cuantitativo, cualitativo y mixto.

e Cuantitativo: hace uso de la recoleccion de datos para probar una hipétesis con base
en la medicion numérica y el analisis estadistico para establecer patrones de

comportamientos.

e Cualitativo: usa los datos recolectados sin medicion numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacion y puede o no probar hipoOtesis en su proceso de

interpretacion.

e Mixto: es la combinacion de los enfoques anteriores, requiere de un amplio manejo de
los previamente mencionados y una mente abierta. Este enfoque oscila entre lo

inductivo y deductivo.

El enfoque de este trabajo tomando en cuenta la naturaleza de la informacién es de
caracter cualitativo-cuantitativo debido a que se basa en una valoracién de las actividades y
funciones en un determinado cargo y se le asignaran valores que permitiran estimar que tan
correcta es la politica actual que maneja la empresa Tubytek S.A. y permitira realizar
modificaciones de forma mas exacta a las remuneraciones, de tal forma que el salario que se
pague sea equitativo para las actividades y competencias que requiera un puesto en

especifico.
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3.3.  Poblacion y muestra de investigacion
3.3.1. Poblacién o universo

Es el conjunto de personas u objetos de los que se desea conocer algo en una
investigacion. "El universo o poblacion puede estar constituido por personas, animales,
registros médicos, los nacimientos, las muestras de laboratorio, los accidentes viales entre
otros". (PINEDA et al 1994:108) En nuestro campo pueden ser articulos de prensa,
editoriales, peliculas, videos, novelas, series de television, programas radiales y por supuesto
personas Lopez (2004, 9(08), pp.69-74.).

La poblacion de estudio de investigacion son los cargos de la empresa Tubytek S.A.,
que se dedica a la fabricacion de articulos de plasticos, que tiene ya 10 afios en el mercado;
estd ubicada en Via a Daule, Km. 10 1/2, entre calles Eucaliptos y Cedros - Inmaconsa —
Guayaquil y en la actualidad cuenta con 30 colaboradores en su totalidad.

3.3.2. Muestra

En cualquier investigacion que realicemos, debemos tomar una muestra de sujetos
que seran quienes participen de la misma. En general se habla mucho en estos casos acerca
de que la muestra que se tome debe ser representativa. Esto es asi, ya que este es uno de los
aspectos que serian necesarios para asegurar la validez externa de la investigacion (Argibay,
2009).

La empresa cuenta con 21 cargos tipo a los cuales se les evaluara la informacion de
sueldos, beneficios y sus correspondientes descriptivos de funciones comparados con el

mercado objetivo previamente seleccionado por la organizacion.
3.4.  Operacionalidad de las variables
3.4.1. Variable dependiente
Los salarios entregados por la organizacion Tubytek S.A.
3.4.2. Variable independiente
Diferentes factores y competencias inherentes a cada puesto de trabajo.
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En la Tabla 4 se detalla como se desarrollard la comprobacion de la hipotesis y el

analisis de las variables:

Tabla 4

Cuadro de Variables

puesto de trabajo.

S . Descripcion r— . -~
Hipotesis Variables P Indices Indicadores Técnica Informante
Variable
La aplicacion de Ia Salarios entregados Ranao de valores de | Salarios Némina de Gerente de
metodologia de valoracién | Dependiente por la empresa los sglarios sueldos sueldosy salario/Rol de Recursos
de cargos Hay permite Tubytek S.A. y pago Humanos
disefiar una politica salarial
que genere remuneraciones Factores y
itati i ; Puntuacion obtenida | Evaluacion - S
equitativas reIaC|oqapdo el . competencias i Evaluacion de | Propietarios
sueldo con las actividades | Independiente | . de la valoracion de de IR
- inherentes a cada ~ desempefio 90 y gerentes
que ejecute el cargo. cargo desempefio

La operacionalidad de las variables se desarrolla de la siguiente manera: mientras

mayor es la carga de trabajo, las funciones que desempefia y las actividades asignadas adn

determinado puesto de trabajo; mayor sera la remuneracion o beneficios que la empresa

pague al colaborado; y viceversa.

3.5.

Plan de recoleccion de informacion

3.5.1. Fuentes de informacion

Para el desarrollo del trabajo se tomO como sustento tedrico y metodoldgico, la

informacion de fuentes institucionales:

3.5.1.1.

Fuentes primarias

Se utiliza el método de observacion directa y encuestas para aplicar la metodologia

HAY vy evaluar los puestos de trabajo de cada miembro de la organizacion.

3.5.1.2.

Fuentes secundarias

Se obtendra la informacion salarial del mercado ecuatoriano de empresas afines al

sector en el que se desenvuelve Tubytek, con el fin de realizar una comparacion en términos

de sueldos y conocer la competitividad externa que maneja la empresa segun los sueldos que

otorga.
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3.5.2. Técnicas e instrumentos de recolecciéon de informacién

La informacion necesaria para la realizacién del trabajo se consiguié a para la

correcta recoleccion de la informacién de la empresa se empled el método.
3.5.2.1. Laentrevista

Esta técnica de investigacion profesional ayuda a recopilar informacion mediante una
serie de preguntas previamente analizadas o con preguntas previamente estructuradas por la
persona que realiza la entrevista, este modelo de recopilacion de datos ayuda a conocer
plenamente las necesidades, problemas e intereses que presenta el ejecutivo. Realizar una
entrevista ayuda a que se genere un ambiente ameno y de confianza entre el entrevistador y

entrevistado.

Estas entrevistas son idoneas en muchas situaciones, por ejemplo, para recoger
informacion que no esta disponible en archivos o informes; o para conocer las
experiencias y percepciones de sectores de la poblacion que son mas vulnerables o
marginados, particularmente mujeres migrantes o desplazadas, victimas de trata, en
situacion de conflicto, mujeres afrodescendientes o indigenas, personas de la

comunidad LGBTI o victimas de violencia sexual, entre otras (Jubb, N., 20).

3.5.2.1.1. Modelo de entrevista 1

Este modelo de entrevista se aplicara a 6 gerentes de diferentes pymes del sector norte
de la ciudad de Guayaquil, que sean los encargados de manejar el disefio y establecimiento
de las politicas salariales dentro de la empresa que tienen a cargo. La entrevista consiste en
doce preguntas detalladas a continuacion, que permitiran recabar informacion sobre las
politicas salariales que manejan las Pymes de la ciudad de Guayaquil, abarcando desde el
conocimiento de las mismas y su metodologia hasta explicar si es atractiva o no la propuesta

que se busca plantear.
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Banco de Preguntas

Entrevistado:
Fecha:
Cargo:
¢ Conoce usted que es una politica salarial?
¢Qué politica salarial implementa la empresa?
¢ Qué ventajas presenta la politica salarial aplicada?
¢ Qué desventajas presenta la politica salarial aplicada?
¢Cuando se realizo el ultimo incremento salarial y de cuanto fue?
¢ Su empresa utiliza beneficios no monetarios para retener a su personal?
¢ Como establece la politica salarial?
¢Conoce otras metodologias para disefiar una politica salarial?
¢ Qué piensa de la metodologia de valoracion de cargo de Hay?
10 ¢Implementaria esta politica salarial en la empresa?
11. ;Qué evaluaria al momento de establecer una politica salarial?
12. ; Cuél cree que es el principal inconveniente al momento de establecer una politica
salarial?

CoNoA~WNE

3.5.2.1.2. Modelo de entrevista 2

La entrevista 2 se realizara a los ejecutivos y gerentes de cada una de las éareas de la
empresa Tubytek S.A. con la finalidad de recabar informacion sobre el conocimiento de las

politicas salariales dentro de la institucion y la importancia que representa la misma.

Banco de Preguntas
1. ¢Qué estrategias esta utilizando su organizacion para atraer, comprometer y
retener al Talento Humano?

Incentivos o Premios monetarios de corto plazo

Incentivos de largo plazo (bonos anuales)

Evaluacion de Desempefio / Retroalimentacion

Plan de Carrera y Sucesion

Programa de Orientacion Funcional (Coaching y/o Mentoring)

Programas de Responsabilidad Social / Empresa Orientada al Servicio a la
omunldad

Programa de Calidad de Vida / balance Vida y Ambiente de Trabajo

Condiciones de Trabajo Flexible

Programas de desarrollo permanente

Proyeccion de crecimiento

Politicas salariales equitativas

oo SeQheao o

2. ¢Como califica el clima de su organizacidn, y cuales considera que sean los
mitigantes para que no exista una satisfaccion total por parte de los colaboradores?

3. Enlo que va del afio, ¢cuéles han sido las variaciones de personal que su empresa
ha experimentado? Porcentaje de vinculaciones y desvinculaciones.
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4. Indicar las areas afectadas por las variaciones del personal: Incorporaciones y
desvinculaciones.

5. Indicar los motivos por los que existié incorporacion o desvinculacion en el
personal (si aplica).

6. En promedio, ¢Qué porcentaje ha impactado la variacion (Incorporacion y
Desvinculacion del personal) en el costo de su némina?

7. ¢Suempresa utiliza beneficios no monetarios para retener a su personal, por
ejemplo: seguro de salud, seguro de vida y accidentes etc.?

8. ¢Su presupuesto para el area de RRHH en el afio 2016, ser4 mayor, igual o menor
al 2015? ¢ En qué porcentaje?

9. ¢Cual es el incremento salarial proyectado de su compafiia para el 2016 y cuél fue
el incremento realizado en el 2015?

10. ¢ Su empresa maneja alguna metodologia para fijacion de salarios?

11. ;Conoce la metodologia de valoracién de cargos?

12. ; Considera importante la implementacion de una politica salarial donde se de una
ponderacion a cada puesto de trabajo basado en las funciones que desempefia?

3.5.2.2. El cuestionario

La metodologia HAY previamente detallada en el capitulo anterior utiliza un
modelo de encuesta que ayudard a recopilar la informacion detallada por los
ejecutivos. El cuestionario es un instrumento basico de observacién, el desarrollo de
éste formula un listado de preguntas que permite medir y evaluar varias variables tanto
cualitativas o cuantitativas. Permite conocer los hechos y la percepcion a través de la
valoracién que el encuestado establece, el encuestador limita la investigacion segun

las valoraciones que éste establezca.

En las Figuras 4, 5 y 6 se muestra los formatos o modelos del cuestionario que
se emplea en el momento de la entrevista con los gerentes de la empresa Tubytek S.A.

encargados de realizar la valoracion.
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3.5.2.2.1. Formato de cuestionario para la metodologia Hay

Proceso:
Bealizz  tareaz  de

caracter

Coordinscion
Fealiza actividades que necesitan

Supervision operativa
Actividades de caracter openativo,

Tactico
Define v pone e practica

Estratégico
Define v pome en practics
estratemias ampresarizles resliza

Marco de acdon repetifivaz e individuales, se | mfemelacionarse con ofras aress | supervisa progvamss v manga eguipes | provectos ¥ modelos de frabajo = .
relaciona poco comn oTas. relztivamente homogeneas, da trabajo. deum rea 3 unidad ds negocio. ;Egla —— ;1 na]u.a] requliados
1 1 3 1 2 3 1 2 3 1 2 1 1 2 3
Primaria:

Mival de educacion basica o bachiller, para
el carzo reguiera 1 afio de experiemcia.
Faaliza trabajos repetitivos que se aprenden
en pocos dias,

Expecialidad elemental:
Formaridn media de tecnologia, m aio de
experienciz. Actividades nitinarizs el ares
de produccion o administracion.

Actividad especializada:
Formacion ueiversitaria complsta v 2-3 afios
de experiencia. Maneja sisternas v equipos
expecizlizados,

FEzpecializacion técnica avanzada:
Universided completa v 5 afo: de
experienciz, domina aspectos operativos
complejos reguisre minima supervision.

Profesional:
Educacion da masstria con experienciz de 8
amos, Feclize actividade: de amélisis v
dizetia solaciomes,

Profesional Maduro:
Educacion doctoral posse una  amplia
experiencia v conocimisnto obtenido.

Figura 4. Competencias: 1. Menor Impacto 2. Ayuda 3. Critica
Nota: Tomado de Metodologia Hay, Metodologia de valoracion de cargos Deloitte.
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Solucion de problemas

Sencillo
Besolucion de problemas sencillos,
aprendida de srusciones smples,
posesn 1na solucion predeterminada.

Normado
Problemzs conocidos con soluciones
previamente nommadas s puede
sspoger cual as &l mas adecuado.

Adaptativo
Situaci .
requiere m fratammento distmic la
solucion e wna mezcla adaptaeicn o
mierpolacion  de vanmo:  modelos

Anilisi

Se neceafa  de  pensamuentos
analiticos para construr solucionss
novedosas para sifuacionss variables
¥ nuevas.

Teglas detalladas o metruccionss especificas

Rutimario: Debe sepur una muima establecida
pero el cargo pueds cambiar el grade de esfuerzo
¥, establecer priondades.

Semi-rutinario  (por  processsk  Su
razonamuents  debe estar demio da los
parametros prestablecidos. Puede cambiar la
secusneia sin afectar ol ssquema

Actuacion diversificada: 1z posicion puede
modificar cursos de accion para el mejoranuento
mtegral de wno o varos de los proceses a su
cargo.

Claramente defimido gz0s)  Su
achuar e baza en polthcas v procesos claramente
defimdos, 0o ez hmitado por procedirmentos.

Genericamente definidos: defimdo por altas
poliicas, mumen v vinon de la empresa wsa
mucho su criterio.

Figura 5. Solucion de Problemas

Nota: Tomado de Metodologia Hay, Metodologia de valoracion de cargos Deloitte.
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Factor responsabilidad

Impacto pequelia magnitud:

Loz resultades gque produce el
cargo mo  estin  directamente
relacionzdos con las cuentas de

InFTesos O costos.

Impacto mediana magnitod:
Loz resulizdes gque ejecuta el
en loz costos e mgresos de la
arpresa

Lo= resultados de sus actradades
repercuten directarnente an Iz
rentabilidad v competitividad de
lz ampresa.

Impacte de wmy gran

magnitod:

Bus  resultados v deciziones
afactan a la supervivencia de la
ampresa en el corte v mediano
plazo.

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

Minima toma de deciziones: Debe estar en
varacionss en sus actvidades a menos que
322 antenzado.

Operativa: Fecibe frecnsnte supervision,
debe  =eguir imstrucciomes previamente
desiznadas,

Mormativa: Tiene un aleance mayor pero
sus  resultados finales slempre  son
evaluados.

Tactica: Tiene 2l alcance de defimir sus
politiczs de trabaje, recibe una supervizion
general para evalmar la calidad de los
resultados.

Eztratégica: Sus deciziones son evaluadaz

por la direccion general, encarzado de
sztzhlecer el camme que sepuwrd la

SHMPTEsa.

por la mumon ¥y vizmien de la empresa
normalmente provenisntes dal directono o
.

Figura 6. Factor Responsabilidad

Nota: Metodologia Hay, Metodologia de valoracion de cargos Deloitte.
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Capitulo IV: Levantamiento y procesamiento de informacién

4.1. Resefa historica

En el afio 2006, el ingeniero agronomo Jorge Jalil Loor materializ6 la idea de tener su
propia empresa fundando asi Tubytek S.A., con el objetivo de fabricar articulos de plasticos
de PVC para la construccién, que cubran parte de la demanda de estos productos en el
mercado. La empresa comenzo con 42 empleados y gener6 aproximadamente $3°040.000,00
de ingresos anuales, es decir que genera en promedio lo mismos que las demas empresas
pertenecientes a la industria. En la actualidad cuenta con 40 empleados y genera un monto
aproximado de $4°460.701,00 con utilidades de $33.181,00 (Graphiq, 2016) (Ekos, 2014).

4.2.  Descripcion de la empresa

La empresa Tubytek S.A. con RUC 0992455586001, pertenece al sector industrial de
la fabricacion de plasticos. La actividad econdmica a la que se dedica es a la elaboracion de
tuberia de plastico y PVC. La matriz se encuentra ubicada en la Via Daule Km 10 %, entre
las calles Eucaliptos y Cedros - Inmaconsa en la ciudad de Guayaquil, provincia del Guayas.
Dentro de sus productos tiene: plasticos para construccion de puertas, ventanas, marcos,
contrapuertas, persianas, zocalos, tanques para deposito; asi como también aspersores de

riego Nelson y accesorios complementarios (EMIS, 2016).
4.3. Misién

“Servir a nuestros clientes en sus necesidades para la transportacion de fluidos, con
soluciones confiables, integrales y econémicas. Alcanzar nuestros logros a traves de la
colaboracion decidida, el entusiasmo y la creatividad de directivos, trabajadores, proveedores
y accionistas. Cumplir a cabalidad nuestras obligaciones sociales y legales con la comunidad

y el pais”.
4.4.  Vision

“Una empresa intimamente ligada con el bienestar y progreso del Ecuador, por su

participaciéon en el desarrollo de la agricultura, construccién e infraestructura sanitaria y
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telefonica. Reconocida por la sociedad como confiable y cercana al cliente. Lider en sus
mercados a través de una integracion hacia adelante, su desarrollo interno y la asociacion con

otras compaiiias”.
4.5.  Principios

Buscando alcanzar estos objetivos Tubytek S.A. cuenta con unos principios o valores
que buscan alcanzar lineas los comportamientos y metas planteados en la mision y la vision,

como lo son:

Responsabilidad: compromiso que tenemos no solo con el ser humano, sino también
con el medio ambiente y la comunidad. Los que nos lleva a incentivar la mejora de la calidad

de vida del entorno.

Liderazgo: ser un ejemplo ético y responsable, buscar soluciones innovadoras y eco-

amigables a los procesos de produccion de la empresa, que influya en la empresa e industria.

Seguridad: compromiso con la seguridad y salud de los colaboradores internos, su

ambiente laboral, pero a su vez con el medio en el que la empresa se desarrolla son prioridad.

Integridad: el actuar de la empresa siempre serd de forma ética y responsable,
evaluando de forma consiente y objetiva los pros y contras que cualquier decisién pueda

ocasionar.

Calidad: la empresa busca la satisfaccion del cliente externo y el bienestar de los
colaboradores internos de la empresa, al ofrecer un producto y servicio que cumpla con las

expectativas y demandas del mercado, innovando constantemente.

Comunicacién: transmitir de forma clara, concisa y precisa la informacién necesaria
para el correcto y optimo funcionamiento de los diferentes procesos de la empresa, tomando

en cuenta la diversidad de ideas, opiniones o consejos.

Trabajo en equipo: trabajamos con un personal de buena calidad moral, capaz de

establecer y desarrollar retos de forma conjunta; asi mismo de aceptar los resultados de estos
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sean buenos 0 malos, fomento la comunicacion y tolerancia entre ellos, mejorando el tiempo

de respuesta.

Honestidad: transparencia en la informacion presentada ante la sociedad, asi como de

los procesos que desarrolla la empresa.
4.6.  Estructura organizacional

En la actualidad la empresa Tubytek S.A. cuenta con 40 empleados en su totalidad de
los cuales: 37 trabajan en la matriz ubicada en la ciudad de Guayaquil y 3 laboran en la
ciudad de Quito. En la Tabla 5 se detalla el cargo y la persona responsable de desempefia
cada puesto de trabajo en las diferentes areas y ciudades que presenta la némina de la
empresa Tubytek S.A.

Tabla 5
Némina de Pago Empresa Tubytek S.A.

No6mina Guayaquil
Administracion

Gerente General JORGE JALIL
Gerente Administracion DIANA JALIL
Gerente Comercializacion = EDUARDO SALAZAR
Jefa Logistica MARJORIE CALVA
Jefa Produccion MARIUXI HERDOIZA
Contador ANDRES MESIAS
Asistente Administracion GLENDA PINCAY
Asistente Contable DEYSI MEDINA
Asistente Logistica JESSENIA QUIMIS
Asistente Produccion PAMELA CEDILLO
Mensajero XAVIER SOLORZANO
Archivo (discapacitado) GUSTAVO GOMEZ
Ventas (EI Triunfo)
Vendedor MARCO PENAFIEL
Operario LEONARDO SUAREZ
Ventas (Quevedo)
Vendedor GREGORIO ALVAREZ
Operario JIMMY GUERRERO
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Produccién

Laboratorista

ROBERTO ALVARADO

Supervisor JUAN NAVARRETE
Operario DANILO HEREDERO
Operario YIMMY PONCE
Operario JOSE PLUAS
Operario RICARDO PIHUAVE
Operario WILSON MORAN
Operario ORDONEZ RAFAEL
Operario WELINGTON VELIZ
Operario YANDRI BARRETO
Operario MIGUEL HEREDERO

Supervisor CACERES JORGE
Operario DOUGLAS POTES
Operario RONALD ORDONEZ
Operario MANUEL QUITO

Bodega
Supervisor BAQUERIZO JONNY

Operario FERNANDO CHANCAY

Operario GALO ESPINOZA
Chofer JULIO SELLAN

Operario ARTURO HERRERA

Guardian LEOPOLDO PARRAGA

Nomina Quito
Oficina
Jefe de Oficina NICOLAS INCA

Asistente
Operario

SARA GALARZA ARIAS
PEDRO PUJOTA

Nota. Tomado de Tubytek N6mina de Trabajo, 2016.
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4.7.  Organigrama

En la Figura 7 se detalla el organigrama con el que cuenta la empresa Tubytek S.A. en la actualidad, detallando los

departamentos, rangos, cargos y encargados de cada uno de los puestos de manera clara.

APODERADO

L JJalill

Auditor del SGC
Representante de
la Direccién

z M.Herdoiza Responsable de Laboratorio
Asistente de T
Compras _
Diana Jalil

— I 1

Jefe de Jefe Jefe de Contador
Ventas Administrativo Planta
E. Salazar M.Calva M. Herdoiza

.
Asistente de

Produccion

J. Quimis / G.

— Sincay
I 1 - — [ - Navarrete]
Vendedores ASISTENE J. Navarrete] 1 —1 J.Caceres i —/
i Responsable | administrativos y/o Bodeguero Supervisor Supervisor area de Asistente Asistente de
Guayaquil de oficina Ventas de Planta mezclado Contable CrEdhie
Uy | Cobranzas
l ] 4| R. Laverde

Lideres de
Grupo

‘ Operadores
3 Mensajero

X. Solorzano

Ayudantes e
Vendedores de Bodega
Quito

Operadores

Figura 7. Organigrama de la Empresa Tubytek S.A.
Nota. Tomado de Tubytek S.A., 2016.
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48. F.O.D.A.

La Figura 8 muestra el F.O.D.A. de la empresa Tubytek S.A. basado en el analisis de

las entrevistas previas con los altos mandos.

Figura 8. F.O.D.A de la Empresa Tubytek S.A.
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4.9.

Se realiz6 un analisis de las fuerzas de Porter que se detallan cada una de ellas mas adelante. Sin embargo, en la Figura 9 se

Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

resume cada una de ellos tomando en cuenta el enfoque de la empresa Tubytek S.A. para el desarrollo del mismo.

Amenaza de nuevos competidores:
Desde el 2006 no se ah observado un mayor incremento en la
competencia del sector industrial de plasticos v a pesar de que
existan nuevos competidores, Tubytek S.A. cuenta con una
base de clientes leales basados en la calidad de producto y
servicio que ofrece.

A 4

Poder de negociacion de los proveedores:
Debido a la escasez de proveedores que faciliten la
materia prima para la fabricacion del producto su
poder de negociacion es alto.

Figura 9. Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

Rivalidad entre competidores existentes:
Dentro del sector industrial de la fabricacion de productos de
plasticos existe una agresiva competencia desde Mexichem

—> con Plastigama hasta Expoplast. Sin embargo basados en

competencia entre Pymes los datos obtenidos demuestran que
Tubytek S.A. genera mayor ingreso por trabajador que el
promedio de las demés empresas del sector.

| —]

Poder de negociacion de los clientes:

Empresas y personas de la ciudad de Guayaquil que
requieran de productos de plasticos de PVC asi como
también de aspersores de riego, etc.
Su poder negociacion es alto debido a que en el
mercado existe una gran oferta del mismo tipo de
productos a diferentes precios, por lo cual se busca la
satisfaccion del cliente en calidad de insumo a proveer
y el servicio.

Amenaza de productos sustitutos:
Tuberias de cobre fabricacion nacional e internacional
(Colombia).

Nota. Adaptado del Capitulo I “Las Cinco Fuerzas de Porter” de Ser Competitivo Porter, M. (2013)
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4.9.1. Rivalidad entre competidores existentes

Esta fuerza segun Porter (2013) puede tomar formas variadas, por ejemplo:
descuentos, publicidad, servicio, entre otras; pero también detallé que si la rivalidad es
alta puede afectar el rendimiento de una industria, y para ello esta depende de dos factores
que son la intensidad de competencia y la base de la competencia. Adicional a esto Porter
(2013) dijo “La rivalidad es especialmente destructiva para la rentabilidad si tiende solo
hacia el precio, porque la competitividad en los precios traslada los beneficios

directamente de una industria a sus clientes”.

En el sector industrial de la fabricacion de productos de plasticos de PVC existe
una rivalidad fuerte entre sus competidores, debido a la gran oferta que existe en el
mercado. Esto hace que las empresas compitan agresivamente en aspectos de precio,
calidad, tiempo de repuesta y satisfaccion de cliente, con la finalidad de mantener su
participacién de mercado, asi como clientes leales a la marca. Dentro de la competencia
directa de Tubytek S.A. existen empresas que estan dentro de la categoria de Pymes y
otras cuyo tamafio es mucho mayor, pero satisface una demanda mas amplia a nivel
nacional; a continuacion, se detalla algunas que pertenecen al mismo sector industrial con

su informacion relevante para analizar esta rivalidad.

EMPRESAS INDUSTRIA VENTAS UTILIDADES
TUBYTEK Fabricacién de articulos de plastico | $ 4.460.701,00 | $ 33.181,00
MEXICHEM Fabricacién de articulos de plastico | S 113.578.545,00 | S 20.763.651,00
PESA Fabricacién de articulos de plastico | $ 50.447.494,00 | $ 5.959.468,00
PLASTLIT Fabricacién de articulos de plastico | § 46.528.628,00 [ S 1.574.882,00
TRILEX Fabricacién de articulos de plastico | § 26.963.702,00 | S (760.462,00)
SUPRAPLAST Fabricacién de articulos de plastico | $ 10.973.804,00 | $ 646.764,00
PLASTICOS TROPICALES | Fabricacidn de articulos de plastico | $ 7.356.397,00 | $ 262.363,00
EXPOPLAST Fabricacién de articulos de plastico | § 6.652.524,26 | S 34.252,28
PLASTICAUCHO Textil $ 113.532.967,00 | S 8.909.871,00
TEXPADILLA Textil S 10.497.155,00 | $ 2.004.912,00
POLIQUIM Quimica S 19.351.977,00 | $ 2.158.687,00

Figura 10.Competencia de la Empresa Tubytek S.A.

Nota. Tomado de Ekos

http://www.ekosnegocios.com/empresas/m/empresasg.aspx?ide=2644

Se observa en la Figura 10 los ingresos generados por Mexichem, una empresa

grande que satisface demanda de los insumos a nivel nacional gracias a la capacidad
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instalada que posee; mientras los valores obtenidos por las otras empresas medianas
permiten ver que tiene correlacion con los ingresos y ventas que genera Tubytek S.A. al
ser una pequefia empresa en comparacion a las anteriores. Lo cual demuestra que existe
un alto grado de rivalidad pero que a pesar de eso Tubytek mantiene la fidelidad de una

porcion del mercado de consumo de plasticos.
4.9.2. Amenaza de nuevos competidores

Como Porter (2013) lo detall6 existe siempre una posibilidad de que debido a la
demanda del sector o lo atractivo que se puede ver, nuevas empresas quieran incursionar
en el mismo, convirtiéndose en posibles amenazas en el futuro dado que los novatos
aspiran a una cuota de mercado lo que puede inferir en los precios, los costes y el indice
de inversion. En el caso del sector de Guayaquil, desde el 2006 que se fundo6 la empresa
Tubytek S.A. no se ha visto un incremento mayor en el sector de la fabricacion de tubos
de PVC. Sin embargo, siempre se tiene que prever la posibilidad de que se unan nuevos

competidores al mercado.
4.9.3. Poder de negociacion de los clientes

Una tercera fuerza que determind Porter (2013) es la del poder de negociacion de
los clientes, que como bien lo dice su titulo es la capacidad y facilidad que tiene el
cliente/consumidor de realizar negociaciones a su favor con el productor de un bien o
insumo ya sea exigiendo mayor calidad o prestaciones. En el caso de la empresa Tubytek
S.A. se denota un gran poder por parte de los clientes ya que como se detallé en la Figura
10 existe una gran oferta de estos productos en el mercado local, por lo cual el cliente
tiene a su disponibilidad variedad de precios, calidad y logisticas que cada uno de los
competidores le puede ofrecer, con la finalidad de que se efectivice la compra. Adicional
a esto el costo que representa para el consumidor cambiarse de un proveedor a otro es
minimo debido a la relacion que posee esta fuerza con la de la rivalidad de los

proveedores.
4.9.4. Amenaza de productos sustitutos

Porter (2013) explico que “un sustitutivo realiza una funcién idéntica o similar a
la del producto de la industria, pero de distinta manera”, y son afectan a la industria

debido a que establecen un techo en los precios. En el contexto nacional existe un
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producto sustituto que son las tuberias para construccion de cobre cuya fabricacion se
hace a nivel nacional en la ciudad de Quito, pero también se importan de Colombia.
Tomando en cuenta el costo de importacion y fabricacion de las tuberias de cobre, y
analizando la economia del pais realmente es muy poca la incidencia de sustituir el tubo

de PVC por tuberia de cobre.
4.9.5. Poder de negociacién de los proveedores

Porter (2013) determind esta fuerza como la capacidad del proveedor de obtener
mayor ingreso al vender el insumo a un precio mayor, o determinar la calidad y servicios,
0 traspasar sus costes a la industria. La realidad de la empresa Tubytek S.A. en lo que
respecta a materia prima es que el principal proveedor Mexichem S.A. tiene un gran
poder de negociacién por ser el Unico que proporciona la resina empleada en el proceso
de elaboracion de tubos por lo cual la empresa tiene dificultades al momento de establecer

negocios con este proveedor.

Sin embargo, con la demas lista de proveedores la situacion es diferente debido a
que poseen un menor poder de negociacion dada la existencia de mas empresas ofertando
el mismo tipo de insumos o materia prima que se requiere en el proceso de produccion, y
las demas areas de la empresa. Por lo que le posibilita a Tubytek obtener una ventaja al

momento de establecer acuerdos de negociacion como plazos, intereses, entre otros.
4.10. Cadena de valor de Porter

Se desarrollé también el concepto de la cadena de valor de Porter como se puede apreciar

en la Figura 11, asi como también se cuenta con una descripcion breve del concepto.

Una forma sistematica de examinar todas las actividades que una empresa
desempefia y cdmo interactdan es la Cadena de Valor. Con esta herramienta, se
disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender
el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion existentes y
potenciales. Una empresa obtiene la ventaja competitiva, desempefiando esas
actividades mas barato o mejor que sus competidores (Olmedo, Olmedo, &
Plazaola, SF).
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Figura 11. Cadena de Valor Tubytek S.A.

4.11. Anélisis de la Encuesta
4.11.1. Pregunta 1: Conocimiento de las politicas salariales

En la Tabla 6 se presenta la informacion respecto a la pregunta 1 que se les realizo

a los 6 entrevistados quienes ocupan altos mandos en las empresas.
Tabla 6

Conocimientos de las Politicas Salariales
Empresa Si No
MAPLAST X
PLASTICLOSET X

DUPLEXCO

MR. JONES
NOVASECURITY

PCC

X X X X

CONOCIMIENTO SOBRE POLITICAS
SALARIALES

= NO = SI

Figura 12. Conocimiento Sobre Politicas Salariales.
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Analisis: Se aprecia en la Figura 12 de barras que el 66,67% de los gerentes de
Pymes si presentan un conocimiento claro o una idea sobre lo que es una politica salarial;
pero por el contrario el 33,33% de los entrevistados no tiene claro que es o en que

consiste una politica salarial, o tiene un desconocimiento total sobre el tema.

Esto demuestra claramente la falta de importancia que las Pymes tienen sobre la
competencia del entorno. En la actualidad las pymes presentan diversos problemas para
adaptarse a un entorno altamente inestable, que demanda cambios constantes que atentan
contra su posicion competitiva. La situacion actual obliga a las empresas a innovar

frecuentemente en sus procesos de gestion. (Paravié et al., 2012).
4.11.2. Pregunta 2: ¢ Qué tipo de politica salarial emplea las Pymes?

En la Tabla 7 se detallan que empresas de las entrevistadas utilizan politicas

salariales determinadas por el gobierno o de forma privada.
Tabla 7

Politica Salarial que Emplean las Pymes
Empresa P. Gobierno P. Privada
MAPLAST X
PLASTICLOSET X
DUPLEXCO
MR. JONES
NOVASECURITY
PCC

X X X X

POLITICA IMPLEMENTAIDA

=P PRIVADA = P. GOBIERINO

Figura 13. Tipos de Politicas Implementadas por las Pymes.
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Analisis: En la Figura 13 que es un diagrama de barras se denota que politica
salarial aplican por lo general las Pymes de la ciudad de Guayaquil, y se define
claramente un Pareto entre el implemento de politicas salariales establecidas por el
gobierno, en base a la tabla de actividades sectoriales con un 83,33% y el uso de politicas
salariales privadas que son propias de la cadena empresarial o institucion con un 16,67%.
Basando el anélisis de la Tabla 7 se puede ver que empresas aplican cada modelo
determinado y se destaca que Plasticloset aplica una politica privada que aparte de ofrecer
los beneficios determinados legalmente, ofrece otras ayudas no monetarias a sus

colaboradores.

Lo que demuestra que en las Pymes de la ciudad de Guayaquil realmente no existe
una cultura de investigacion y capacitacion respecto al tema de politicas salariales, sino
que mas bien se limitan a lo que la ley exige u obliga, dejando de lado las necesidades y
bienestar del colaborador interno, es decir los beneficios institucionales que con

responsabilidad social las empresas deberian asumir.
4.11.3. Pregunta 3: Ventajas que representa la politica salarial implementada

Los entrevistados destacaron las siguientes ventajas fruto de la politica salarial
implementada en la actualidad por cada una de las empresas, y se agruparon en 3

constantes que son las detalladas en la Tabla 8.
Tabla 8

Ventajas de la Politica Salarial Implementada

Empresa Personal Costos Competitividad
6 5 4 2
MAPLAST X X X
PLASTICLOSET X
DUPLEXCO X
MR. JONES X X X
NOVASECURITY X
PCC X X

87



VENTAJAS DE LA POLITICA IMPLEMENTADA
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Figura 14. Ventajas que Presenta la Politica Salarial Implementada.

Analisis: En la Figura 14 disefio de barras horizontales demuestra las ventajas que
representa la politica implementada para la empresa. Dada la variedad de argumentos se
agrupo en tres grupos que son:

e Competitividad: mejora el rendimiento de los trabajadores al sentirse valorados

por la empresa con un salario justo.

e Costos: el costo-beneficio que representa para la empresa es alto ya que se paga lo

minimo o justo al trabajador por una labor de 8 horas.

e Personal: la lealtad del personal hacia la empresa, y el desempefio que realiza en
sus actividades en base a la seguridad del puesto de trabajo y el incentivo a

permanecer en la empresa.

En la Figura 14 se denota que hay empresas que identifican mas de una ventaja al
establecer una politica salarial, otras como Novasecurity en cambio solo se limitan a una.
Se infiere en base a los datos analizados que las politicas salariales son buenas para las
Pymes porque permite mejorar la competitividad de la empresa frente al mercado,
minimiza los costos y maximiza beneficios de ndmina, y finalmente ayudan a retener al

personal en la empresa lo cual va de la mano con la premisa anterior de costo-beneficio.
4.11.4. Pregunta 4: Desventajas que representa la politica salarial implementada

De la misma forma en la Tabla 9 las empresas determinaron las principales
desventajas que represente para ellos las politicas salariales implementadas en la

actualidad:
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Tabla 9

Desventajas de la Politica Salarial Implementada

Empresa Desventajas

MAPLAST Impedimento de cambios salariales debido a la coyuntura econémica
PLASTICLOSET Impedimento de cambios salariales debido a las bajas ventas y salvaguardas establecidas por el gobierno
DUPLEXCO Descontento en el pago de salarios por parte del personal
MR. JONES Descontento en el pago de salarios por parte del personal
NOVASECURITY  Que no toma en cuenta las experiencias del personal, sino solo los titulos obtenidos

PCC Impide medir aspectos subjetivos de personal como la lealtad o voluntad a la empresa

Analisis: Los entrevistados determinaron en contrapartida que existen varias
desventajas al momento de hablar de la politica salarial establecida entre ellas podemos
observar en la Tabla 9, que encuentran como principal punto el descontento que presentan
los colaboradores al momento de recibir la remuneracion por el trabajo realizado, seguido
por la dificultad de realizar ajustes salariales debido a factores politicos y econémicos que
son variables exdgenas a las Pymes pero que tiene un impacto significativo al momento
de hablar de situacion monetaria dentro de la empresa. Finalmente, algunos entrevistados
también hicieron alusion al aspecto de que las politicas salariales que aplican las Pymes
en la actualidad solo toman en cuenta titulos académicos, dejando de lado las capacidades
y habilidades adquiridas por experiencias, asi como la lealtad y voluntad que se le tiene a

la empresa como tal.

Por lo cual se determina que debido a la falta de establecimiento de una politica
salarial acorde a las necesidades de la empresa que mezcle beneficios legales e
institucionales se genera un descontento en el ambiente laboral de la empresa; asi mismo
hay que tomar en cuenta al momento de determinar una politica salarial el contexto
politico del pais ya que debido a su inestabilidad y medidas repentinas afecta la capacidad

de las empresas para poder realizar inversiones de mejora de sus politicas internas.
4.11.5. Pregunta 5: Incremento Salarial y Porcentaje

Se detallan por cada una de las empresas el mes, afio, porcentaje y a que cargos se
les realizo el ultimo incremento salarial, y los resultados se muestran en la Tabla 10 a

continuacion:
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Tabla 10

Incremento Salarial Porcentual

Empresas Mes Afio % Cargo
MAPLAST Abril 2016 6 Puntuales
PLASTICLOSET Enero 2016 5 Puntuales
DUPLEXCO Enero 2016 5 Puntuales

MR. JONES Febrero 2016 5 Todos

NOVASECURITY Enero 2015 10 Todos
PCC Enero 2016 5 Puntuales

Analisis: En la Tabla 10 se detalla las respuestas que los gerentes de las Pymes

dieron a la pregunta de ¢cuando se realizo el ultimo incremento salarial y de cuénto fue?

En su mayoria hicieron un incremento salarial a principios de este afio, pero
también se observa que los aumentos fueron para cargos puntuales, que por lo general son
la alta gerencia, jefes de departamentos, entre otros. Y que solo una empresa realizo este
afio un aumento salarial a todos sus cargos. Esto demuestra que las Pymes cumplen las
normas establecidas por el codigo laboral. Sin embargo, existe una discriminacion al
momento de efectuar los aumentos salariales, ya que solo se toma en cuenta a los grupos
de altos mandos y no a todos los colaboradores que la empresa presenta. Lo que puede

afectar el rendimiento de los mismos a largo plazo.

Hay que tomar en consideracion que el ser humano tiende a compararse con sus
pares al mismo nivel o a los inmediatos superiores e inferiores, si su valoracion es
negativa al momento de analizar su salario/trabajo versus el salario/trabajo de otro, lo méas
probable es que reduzca su desempefio productivo dentro de la empresa. Segin Garcia
(2009) dado que las emociones afectan la productividad y efectividad en la oganizacién,
la manera como se perciba la calidad de vida laboral, podrd influir positiva o

negativamente en el desarrollo y efectividad de la organizacion.
4.11.6. Pregunta 6: Uso de beneficios no monetarios en las Pymes

También se recolectd informacion sobre el uso de beneficios no monetarios y la frecuencia
con la que se los aplicaba; asi como también los entrevistados detallaron cuales eran estos

beneficios como se aprecia en la Tabla 11.
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Tabla 11

Uso de Beneficios No Monetarios

Empresas Si No Frecuencia Beneficios
MAPLAST X Mensuales Bonos, reconocimientos.
PLASTICLOSET X Mensuales Bonos, reconocimientos, préstamos, fiestas y
olimpiadas.
DUPLEXCO X Anuales Cena, horarios flexibles.
MR. JONES X Semestrales Capacitaciones, reconocimientos.
NOVASECURITY X
PCC X Anuales

USO DE BENEFICIOS NO MONETARIOS

0 1 2 3 4 5 6

mNO m Sl
Figura 15. Uso de beneficios no montarios en las Pymes.

Analisis: La Figura 15 detalla los porcentajes de respuesta respecto a si se hace
uso o no de incentivos no monetarios, y se analiza una relacion casi de un Pareto 20%-
80%. La mayoria de las Pymes entrevistadas indican que, si integran beneficios no
monetarios dentro de la politica salarial vigente, mientras que una por el contrario no

tiene este tipo de incentivos al trabajador.

La informacion recabada permite inferir que las Pymes son conscientes de la
importancia de tener beneficios muy aparte del sueldo que se les paga por un trabajo. Y
han especificado variedades de estos incentivos que se agruparon en cuatro tipos que se
observan en la Figura 16:

e Bonos: aumentos salariales a finales de afios, tarjetas de regalos, entre otros.

e Capacitaciones: dotan al empleado con conocimientos que le permiten crecer

como persona en el &mbito laboral.

e Fiestas: reuniones por cumpleafios, fiesta de navidad, fin de afio, etc.
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e Reconocimientos: certificados otorgados por méritos alcanzados en un periodo de

tiempo.
Tabla 12

Aplicacion de Otros Beneficios

Reconocimientos Fiestas Capacitaciones Bonos
3 3 2 2
X X
X X X
X
X X
X X

TIPO DE BENEFICIOS

sonos [N

capaciTacioNes [
riEsTAs |
reconociMIENTOS [

0 1 2 3 -

N
(=)
1

Figura 16. Tipos de Beneficios Empleados por las Pymes.

Se observa en la Tabla 12 que el 50% de las Pymes usan como incentivo las
fiestas y reconocimientos, y que solo el 33% del total hace uso de las capacitaciones y
bonos para mantener al personal leal a la empresa. Deja muy en claro que la ideologia que
las Pymes tienen sobre como incentivar a sus colaboradores se enfoca mas a inversiones
en diversion y relajamiento, que en capacitaciones para mejorar la competitividad; esto
podria deberse méas a un tema cultural. Sin embargo, las empresas deberian pensar méas en
incentivar al empleado con capacitaciones que representa una inversion tanto para la

organizacion como para el colaborador.
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4.11.7. Pregunta 7: Como establecen las politicas salariales

Dentro de la informacion obtenida se consultd las bases en que se fundamentaban
las politicas salariales implementadas por los gerentes/duefios de la empresa, y las

respuestas las podemos ver en la Tabla 13.
Tabla 13

Bases para Establecer Politicas Salariales

Empresa Minimos Sectoriales Gerencia
MAPLAST X
PLASTICLOSET X
DUPLEXCO X
MR. JONES X
NOVASECURITY X
PCC X

COMO ESTABLECEN LAS POLITICAS
LAS PYMES

GERENCIA T -

MINIMOS SECTORIALES -

Figura 17. Establecimiento de las Politicas Salariales.

Andlisis: La Figura 17 se logrd determinar que el 66,67% de las empresas
entrevistadas es decir 4/6 establecen sus lineamientos en base a las disposiciones legales y
gubernamentales socialmente aceptadas, como lo establecido en el Cédigo de Trabajo, los
Minimos Sectoriales y las Tablas de Actividades; en contraparte el 33,33% se fundamenta

en la alta gerencia y aspectos propios de la empresa como el incremento en ventas.
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4.11.8. Pregunta 8: Conocimiento de otras metodologias para disefiar politicas

salariales

Cuando se pregunto si conocian de alguna metodologia que no fuera la empirica
para disefar la politica salarial de la empresa, se consiguio la informacion mostrada en la
Tabla 14.

Tabla 14

Conocimiento de Otras Metodologias
Empresa Si No

MAPLAST
PLASTICLOSET

DUPLEXCO

MR. JONES
NOVASECURITY

PCC

X X X X X X

CONOCIMIENTO DE METODOLOGIAS

NO

SI

Figura 18. Conocimiento de Metodologias para Disefiar Politicas Salariales.

Andlisis: La Figura 18 muestra que existe un 100% de desconocimiento sobre
metodologias para definir politicas salariales, es decir que las Pymes como tales deben
fomentar el estudio y analisis de estas metodologias con la finalidad de mejorar su
competitividad a nivel empresarial. Sin embargo, a pesar de existir esta falta de nocion
sobre el tema, hubo un interés por parte de los entrevistados al explicarles las
metodologias que existian lo cual demuestra que como empresarios se busca mejorar la

competitividad de la empresa.
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4.11.9. Pregunta 9: Pensamientos sobre la metodologia de valoracion de cargos
HAY

En la Tabla 15 se detalla en resumen la respuesta por parte de los entrevistados

sobre la metodologia HAY .

Tabla 15

Pensamientos Acerca de la Metodologia HAY

Empresa Descripcion Argumento
MAPLAST Interesante Relacione aspectos cualitativos y cuantitativos
PLASTICLOSET Importante Permite establecer sueldos de forma més equitativa
DUPLEXCO Certera Controla los resultados de forma estadistica
MR. JONES Interesante Relacione aspectos cualitativos y cuantitativos
NOVASECURITY Interesante EvalUa diferentes aspectos cualitativos y cuantitativos
PCC Interesante Permite determinar sueldos acordes al trabajo y capacidades

Analisis: Cuando se les pregunto a los entrevistados acerca de que pensaban sobre
la metodologia de valoracion de cargo de HAY para el disefio de una politica salarial,
ellos respondieron que les parecia bastante interesante porque permitia evaluar y
relacionar aspectos cualitativos y cuantitativos de los colaboradores, eliminando asi una
de las desventajas que ellos mismos determinaron que presentan las politicas salariales

actuales.

Ademas, se refirieron a esta metodologia como importante debido a la facilidad
para establecer sueldos y salarios equitativos, asi como competentes de acuerdo a los
cargos desempefiados, y una empresa uso el adjetivo de certera porque controla los
resultados de forma estadistica permitiendo un analisis mucho mas eficiente del
desempefio de los empleados y sus funciones. Lo que hace alusion a que las Pymes estan
dispuestas a conocer sobre las diferentes metodologias que les permitan optimizar la
capacidad productiva, que mejore el ambiente laboral y la satisfaccién de sus

colaboradores por el trabajo que desempefian.
4.11.10. Pregunta 10: Implementacién de la metodologia HAY

La Tabla 16 muestra la aceptacion por parte de los entrevistados respecto a la
implementacion de la metodologia HAY, cabe aclarar que esta respuesta se obtuvo luego

de la explicacion de como funciona la misma.
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Tabla 16

Aceptacion de la Implementacion de la Metodologia
Empresa Si No
MAPLAST 1
PLASTICLOSET 1
DUPLEXCO 1
MR. JONES 1
1
1

NOVASECURITY
PCC

IMPLEMENTACION DE LA METODOLOGIA
HAY

BPCC
NO
BNOVASECURITY

BME. JONES

DUPLEXCO

BMAPLAST

Figura 19. Aceptacion de la implementacion de la Metodologia HAY

Andlisis: En la Figura 19 se observa la aceptacion total por parte de los
entrevistados al momento de implementar la politica salarial basada en la valoracion de
cargo de HAY. Las Pymes estan dispuestas a hacer uso de nuevas metodologias que le
permitan mejorar la productividad y desarrollar la eficiencia de la empresa; es decir que
estan prestas a aprender y realizar las gestiones necesarias para establecer una politica

salarial equitativa y justa.

4.11.11. Pregunta 11: Factores a evaluar al momento de establecer una

politica salarial

Respecto a los factores que como empresa evalian al momento de establecer las
politicas salariales, los entrevistados respondieron con la informacion que se muestra en
la Tabla 17.
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Tabla 17

Factores de Evaluacion al Momento de Establecer una Politica Salarial

EMPRESA EXPERIENCIA TITULOS ACTIVIDADES AMBIENTE LABORAL

MAPLAST 1 1 1
PLASTICLOSET 1 1
DUPLEXCO 1 1
MR. JONES 1 1
NOVASECURITY 1
PCC 1

QUE EVALUAN AL ESTABLECER LA

POLITICA SALARIAL
PCC
NOVASECURITY
MR. JONES
DUPLEXCO

PLASTICLOSET

MAPLAST

m EXPERIENCIA mTITULOS ACTIVIDADES m AMBIENTE LABORAL

Figura 20. Que Evaluan las Pymes al Establecer la Politica Salarial.

Analisis: En la Figura 20 se puede observar los diversos aspectos que evaluarian
las empresas al momento de establecer esta politica y valorar los cargos de sus
colaboradores. Podemos observar que todas las Pymes estan 100% de acuerdo con que
debe evaluarse la experiencia que presente el colaborar al momento de desempefiar un
cargo, seguido en un 66,67% por evaluar los titulos académicos obtenidos, con un 50%
las actividades que realiza el puesto de trabajo y finalmente un 16,67% de las empresas
toma en cuenta el ambiente laboral. Segin Garcia (2009) Las estructuras salariales se
basan en metodos de valoracién de cargos que consideran factores comines y basicos
como: educacion y experiencia para su desempefio, complejidad de las funciones, niveles
de responsabilidad y esfuerzo. Por lo que es comprensible que las Pymes quieran evaluar

los aspectos previamente mencionados y detallados.
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4.11.12. Pregunta 12: Principales Inconvenientes al momento de establecer

una Politica Salarial

Analisis: Como principal problema los entrevistados destacaron la relacion costo-
beneficio ya que si esto les afectara el bolsillo ven muy complicado la implementacion de
una politica que les cueste més de lo que va a representar la inversion, seguido por el
descontento que le personal puede llegar a sentir al momento de realizar la
reestructuracion y finalmente enfocandose en la metodologia HAY de valoracion de
cargo, los gerentes ven como un inconveniente la objetividad al momento de la
evaluacion, ya que si quien esta a cargo de establecer la nueva politica no es critico y

objetivo dificulta el proceso generando descontento.
4.12. Aplicacién de Metodologia de Valoracion de Cargos Hay

Basado en lo mencionado a lo largo del presente documento, se ha dejado claro
que el modelo més adecuado para poder disefiar una politica salarial, es la Metodologia
Hay. Con la finalidad de poder analizar su aplicacion, se disefiard una politica salarial a la
medida para la empresa TUBYTEK de manera que se pueda identificar problemas en su

estructura de pagos y las medidas que debe tomar para retener a su personal talentoso.
4.12.1. Aprobacién la alta direccion

El primer paso para aplicar una valoracion de cargos es tener la aprobacion del
directorio y gerente de la empresa; explicar al detalle los talleres que se trabajan de la
mano con los ejecutivos de la organizacion. En la Figura 21 de se detalla el proceso de

valuacion de cargos y los enfoques en los que se trabajara la valoracion.
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|. Aplicar el Sistema de Il. Evaluar la Equidad Interna
Valoracion de Cargos que posee la institucion

Transferencia de
Conocimientos

IV. Establecer las bandas

salariales para cada nivel

Figura 21. Transferencia de Conocimientos.

Con la aprobacion del gerente general se prosigue a solicitar la informacion
referente a descriptivos de funciones, organigrama, ndmina de colaboradores etc. Para
poder trabajar de la mano con los ejecutivos y lograr una correcta homologacion de

cargos.
4.12.2. Andlisis de los puestos de trabajo

Se solicita a la organizacion los correspondientes descriptivos de funciones, cada
ejecutivo lider de area debe conocer las funciones de cada uno de los trabajadores que
tiene a su cargo para asi poder puntuar de manera equitativa los puestos segin su carga
laboral. Tubytek cuenta con los manuales de funciones de algunas posiciones ver anexo, y
como parte del andlisis se presentara a continuacion, los manuales de las posiciones

pendientes.
4.12.3. Andlisis del organigrama de la empresa

Considerando que Tubytek cuenta con los correspondientes manuales de
funciones, organigramas y demas documentos que tuvieron que elaborarse por efectos de
la norma ISO 9001 que le exigia tener en regla toda esta informacion. A pesar de contar
con todo lo antes mencionado, se pudieron evidenciar oportunidades de mejora para su

organigrama y algunos descriptivos de funciones como se aprecia en la Figura 22.
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Figura 22. Organigrama de la Empresa Tubytek S.A.

4.12.4. Eleccién del modelo de valoraciéon

El modelo de valoracion escogido es la metodologia de valoracion de cargos Hay

que evaluara los siguientes factores que se clasifican en la Figura 23:

- Madurez Profesional
MARCO DE - Direccion
ACCION
- Competencias
- Toma de Decisiones
ENFOQUE A - Amplitud de Resultados
RESULTADOS
- Valor Agregado

Figura 23. Factores de Evaluacion.

Para poder alcanzar un nivel eficiente aplicando esta metodologia, se pide
considerar que la valoracion se realice de manera muy imparcial, donde se valoren los
cargos mas no a las personas que ocupan esa posicion, la puntuacion no debe estar
relacionada a el titulo o educacion que tenga el ocupante, la valuacion debe hacerse de la

mano con los descriptivos de funciones para analizar las actividades y funciones
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inherentes al cargo, finalmente, los resultados finales seran evaluados por todo el comité

incluyendo al gerente general.
4.12.5. Creacion del comité de valoracion

El comité de valoracion estard formado por los ejecutivos con mayor rango y
personal a cargo, A continuacion, se detalla como estard conformado el comité de

valoracion.

Gerente general: Encargo revisar las valoraciones realizadas por sus ejecutivos de

primera linea.

Gerente de ventas: Encargado de valorar a sus cargos del area de ventas, tanto de

su personal en Quito como en Guayaquil.
Jefe administrativo: Encargada de valorar personal asistencial y de compras.

Jefe de produccién: Encargado de valorar a todo el personal de planta, produccién

y calidad. Es el area principal de la empresa y con mayor cantidad de trabajadores.
Jefe de logistica: Encargada de valorar a personal administrativo de ventas.

Una vez realizado de manera individual los procesos de valoracion de las
diferentes areas de la empresa, se presentaran los resultados ante al comité para su

aprobacion.
4.12.6. Seleccion de los puestos a evaluar

Haciendo el andlisis respectivo de las posiciones existentes en la compafiia se
debe definir los cargos tipo que se valorardn con la metodologia Hay, éste proceso de
seleccion y homologacion ayuda a definir cuéles seran las posiciones que se evaluaran y
posteriormente comprardn para realizar la comparacion salarial o “Benchmark™ e
identificar qué diferencias o brechas existen en el mercado salarial especifico escogido
por Tubytek.

En la Tabla 18 se realiza una comparacion de las actividades que realizan los

cargos de la compafiia, comparados con el del mercado general.
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Tabla 18

Comparacion de Funciones por Cargo

Cargo Tubytek

Cargo Mercado

Gerente General

Satisfacer a los accionistas, administrando la organizacion de forma Optima,
cumpliendo los objetivos de la conservacion del capital y generacion de ganancias,
ademés debe implementar controles internos, preparar presupuestos y pronosticos
reales de rendimiento.

Programar la produccion.

Gestionar la compra de materia prima e insumos para produccion que se importan.
Establecer la lista de precios.

Realizar seguimientos a la gestion de crédito y cobranzas.

Definir y desarrollar politicas de calidad, y mejora continua.

Crear un buen ambiente de equipo y confianza en todos los niveles.

Revisar minimo una vez al afio el sistema de gestién de calidad asegurando su
correcto y eficaz funcionamiento.

Incorporar el cumplimiento de las técnicas ecuatorianas INEN.

Mantener niveles de ventas.

Gerente Comercial

Gestionar y revisar los procesos de ventas realizados por los vendedores.

Mantener la base de clientes de la empresa, y ampliarla de forma progresiva.
Revisar las gestiones de compra y venta de materia prima.

Evaluar los procesos de ventas establecidos por la empresa.

Apoyar en gestiones de ventas, y procesos acordes a su puesto.

Realizar delegaciones de sus superiores.

Revisar los gastos en el sector de ventas y establecer los presupuestos.

Gerente General

Dirige y controla el accionar de la compafiia, planificando y organizando los procesos
de cada una de las areas, velando por el cumplimiento de la planificacion estratégica
y fomentando la mejora continua. Define objetivos, politicas y lineamientos de forma
de guiar a las actividades y brindar el marco para la optimizacién del desempefio y
mejora de la competitividad de la compafiia. Dirige las negociaciones estratégicas
con otras compafiias y organismos. Controla los avances y resultados de las metas y
objetivos estratégicos establecidos.

Jefe Administrativo de Ventas

Es responsable de la coordinacion, ejecucién y gestion administrativa de ventas de la
compafiia. Coordina y supervisa el armado de propuestas, seguimiento de clientes,
mantenimiento de la base de clientes actuales o potenciales, armado de agendas, entre
otros de forma de contribuir a la consecucion de las metas definidas. Apoya el
seguimiento de los avances y resultados obtenidos de acuerdo con los prondésticos de
ventas.
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Tabla 18

Comparacion de Funciones por Cargo

Jefe de Produccion

Cumplir con la programacion de produccion y las variaciones que sean solicitadas.
Supervisar el control de los procesos de las areas de produccién y el cumplimiento
de las especificaciones de los productos que fabricamos.

Coordinar el cambio de moldes y cabezales.

Ensefiar los métodos de operacion de las maquinas, herramientas y equipos de
operaciones.

Asegurar que el personal esta capacitado para desempefiar su puesto.

Fomentar la comunicacion efectiva.

Supervisar el cumplimiento y disposiciones establecidas dentro de los manuales,
politicas y objetivos de calidad.

Promover la mejora continua del sistema de calidad.

Supervisar el correcto orden y limpieza en todas las areas de la planta, como
también controlar el adecuado cumplimiento del buen uso y mantenimiento de las
herramientas, maquinarias y equipos.

Eliminar riesgos que afecten la integridad y seguridad del personal dentro de las
instalaciones.

Entregar informes, reportes de las secciones de plantas.

Otras responsabilidades delegadas por cargos superiores.

Jefe de Logistica

Encargado de disefiar, organizar, distribuir y asignar las rutas que deberan recorrer
los choferes de forma diaria.

Estar actualizado respecto a los cambios en rutas y accesos dentro de la ciudad de
Guayaquil.

Llevar el control y registro de los gastos de los vehiculos como viticos, gasolina,
repuestos, entre otros.

Informar a la gerencia de novedades respecto al uso y desempefio de las
magquinarias de uso.

Garantizar el cumplimiento de las rutas durante el dia, que el despacho sea acorde a
lo establecido en las facturas a los clientes.

Seguir los procesos de los manuales de Gestién del Sistema de Calidad.

Supervisar la actividad de los choferes y mensajeros.

Evaluar la capacidad de desempefio de las personas a su cargo.

Jefe de Produccion

Es responsable de la coordinacién, ejecucion y gestion de la produccion de la
compafiia, de acuerdo con las metas y objetivos definidos. Coordina y supervisa las
actividades de planificacion, produccion, ejecucion, mantenimiento, controles de
calidad, entre otras, de forma de cumplir con los volimenes de produccion, costos,
plazo y calidad acordados. Desarrolla las actividades de investigacion y mejora de la
calidad de los productos y/o servicios, asi como de nuevos productos y/o servicios.
Hace seguimiento de los avances y resultados obtenidos del plan de produccion.

Jefe de Logistica

Responsable por organizar, dirigir y controlar las actividades de logistica y
distribucion establecidas para el correcto cumplimiento de politicas y procedimientos
definidos para esta area. Garantiza los procesos de almacenamiento, abastecimiento,
facturacion, distribucion y entrega oportuna de productos a clientes, de acuerdo a las
politicas y procedimientos establecidos por la Compafiia. Supervisa las labores del
personal a su cargo y coordina la relacion con transportistas.
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Tabla 18

Comparacion de Funciones por Cargo

Supervisor de Ventas

Realizar controles de los procedimientos de ventas.

Evaluar la capacidad y eficiencia de los vendedores.

Llevar el control de la base de datos y sus incrementos.

Realizar control post-venta y mantener el contacto con los clientes verificando su
satisfaccion o novedades.

Analizar los controles y agendas de los vendedores.

Realizar los informes para llevar el Sistema de Gestion de Calidad.

Asesorar a los vendedores en nuevas formas de mantener las relaciones con el
cliente y el proceso de ventas.

Determinar la cuota de cumplimiento de los vendedores.

Supervisor de Planta

Realizar pruebas bajo las condiciones y métodos normalizados a los productos en
proceso y productos terminados.

Mantener los registros de los procesos de control de calidad del producto.

Gestionar el buen funcionamiento, calibracién y/o verificacion de los instrumentos,
equipos y herramientas para el control de la calidad de producto.

Controlar e identificar el producto no conforme.

Verificar las especificaciones técnicas de las materias e insumos para los nuevos
productos o con caracteristicas especiales.

Asesorar técnicamente a ventas, produccién y/o al cliente en la revisién de detalles
y/o especificaciones de orden técnico relacionadas con la calidad del producto.
Difundir la cultura de calidad en la organizacién.

Otras asignaciones delegadas de los superiores inmediatos.

Jefe Administrativo

Control de reporte de produccion y gestion de amortiguadores.

Ingresar al sistema los reportes de produccion y todos los movimientos del
inventario.

Manejar y controlar los pedidos de clientes, elaboracion de facturas, y coordinacién
de los despachos.

Apoyar a la gestion de ventas o de cobranzas y delegaciones de superiores.

Realizar compras de materia prima y productos de reventa locales.

Elaborar liquidaciones de los comisionistas.

Supervisor de Ventas

Organiza y controla el trabajo de un equipo de vendedores, siendo responsable por el
cumplimiento de las metas y programas de ventas de este equipo. Mantiene contacto
permanente con el cliente. Analiza los informes presentados por cada vendedor.
Asesora a sus vendedores con técnicas de ventas.

Supervisor de Produccion

Es responsable por la coordinacion, ejecucion y gestion de la produccién, costos,
calidad, programacion, relacionamiento con el personal, entre otros, de la compafiia.
Vela por el adecuado uso, cuidado y mantenimiento de herramientas y equipos.
Coordina y supervisa al equipo a su cargo e identifica necesidades de personal para el
desarrollo de las actividades. Hace seguimiento de los planes de produccion y
programacion definidas. Identifica desvios y los gestiona hasta su resolucion, para
que los planes y programas no se vean afectados.

Coordinador Administrativo

Realizar diferentes actividades y tareas de apoyo en el area, relacionadas a
actividades administrativas.

Coordina los procesos administrativos, con la finalidad de alcanzar la eficiencia en
distribucion e implementacién de recursos materiales, humanos y financieros que
posee la organizacion, administrando y guiando hacia los objetivos organizacionales.
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Tabla 18

Comparacion de Funciones por Cargo

Vendedor Zonal

Mantener contacto permanente con sus clientes, para gestionar las ventas y
promocionar nuestros productos.

Participar en el proceso de formulacion de politicas relativas a la comercializacion
de toda actividad que desarrolla la empresa.

Elaborar y hacer llegar las cotizaciones y pedidos solicitados por los clientes y
realizar el respectivo seguimiento de los mimas, supervisando que el servicio de
facturacién-despacho sea oportuno.

Suscribir los contratos o pedidos dentro de los plazos, montos y demas condiciones
determinadas para viabilizar la oportunidad elaboracién del producto y/o prestacion
del servicio.

Sugerir y supervisar la ejecucién de estudios de mercado relativo a los servicios que
ofrece la empresa.

Identificar nuevos mercados y nuevas lineas comerciales.

Evaluar permanentemente el entorno y las acciones de la competencia en cuanto a
su gestion comercial y a las actividades que estas desarrollan.

Reportar y dar seguimiento a la solucién de cualquier reclamo efectuado por los
clientes.

Otras responsabilidades delegadas por el Gerente General.

Coordinador del Sistema de Gestion de Calidad

Dirigir la implementacion y desarrollo del Sistema de Gestion de Calidad de la
Organizacion.

Divulgar de forma interna y externa los asuntos relacionados con el S.G.C.
Desarrollar, revisar y controlar el Manual de Calidad, anexos, procedimientos
generales, formularios, entre otros documentos relacionados con el S.G.C.
Administrar el S.G.C.

Controlar la apertura y cierre de las solicitudes de accién correctiva-preventiva.
Calificar los auditores internos.

Realizar informes periddicos a la Direccion, relacionados al S.G.C.

Verificar el cumplimiento anual de capacitacion.

Conformar el Comité del S.G.C.

Vendedor Profesional

Responsable por la venta y atencion directa de los clientes de la empresa respecto de
aquellos productos y/o servicios que necesitan apoyo técnico profesional de menor
complejidad. Coordina con el Ejecutivo de Post-Venta el servicio al cliente,
posterior a su gestion de ventas.

Auditor de Aseguramiento de Calidad

Encargado de la inspeccién técnica y revision de los procesos de manufactura. Evalla
la documentacion del equipo fisico, inspeccionar productos, realizar mediciones de
procesos, registrar los datos y preparar informes.
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Tabla 18

Comparacion de Funciones por Cargo

Lider de Produccién

Encargado de organizar y realizar el proceso de produccién de los diferentes bienes
de la empresa.

Receptar inquietudes por parte de los operarios y comunicar a los superiores.
Revision y control del material a usar en el proceso productivo.

Reducir la cantidad de desechos por procesos.

Verificar que el proceso de manufactura cumpla con los requisitos y estandares de
calidad establecidos por la empresa.

Asistente Administrativo de Produccién

Realiza labores relacionadas con el manejo operativo de pedidos.

Gestionar la entrega de pedidos y controlar los archivos de todo proceso.

Mantener debidamente informados a los agentes vendedores y a los clientes sobre
el manejo operativo de pedidos.

El ingreso de datos al sistema de la empresa la sectorizacion que el agente de ventas
haya definido.

Cumplir y hacer cumplir el procedimiento de facturacién y coordinacion de
despachos P-V1-01.

Planificar y gestionar los despachos de productos internos y fuera de la ciudad
segun las condiciones comerciales acordadas con el cliente.

Contratar los transportes de carga para los despachos.

Otras responsabilidades delegadas por sus autoridades superiores.

Asistente Contable

Emitir cheques, registrar movimientos bancarios y conciliaciones bancarias.
Manejar caja chica.

Registrar asientos contables: depreciaciones, liquidaciones y provisiones.

Elaborar los roles de pagos, contratos y liquidaciones de haberes.

Elaborar reporte de pagos y terceros.

Cumplir con las funciones de recepcién, atender llamadas telefonicas, tomar
mensajes y otras.

Otras responsabilidades delegadas por sus superiores.

Lider de Produccién

Responsable por la coordinacion de un grupo de operarios en un area especifica de la
fabrica, verifica que los procesos productivos se realicen de acuerdo a los estandares
establecidos.

Asistente Administrativo de Producciéon

Responsable por la ejecucion de actividades operativas del area de produccién.
Realiza informes de su area. Revisa las novedades presentadas durante las distintas
fases del proceso de produccién y su adecuado registro.

Analista Contable

Realiza actividades relacionadas a la gestion contable de la compafiia. Efectiia los
registros y procesamiento de informacion contable, analizando los aspectos técnicos
y legales sobre contabilidad, cumpliendo con las politicas y lineamientos
establecidos. Realiza el andlisis y conciliacion de las principales cuentas del balance
general, verificando los balances existentes. Hace seguimiento a los documentos
relacionados con transacciones bancarias, y realiza el control de las cuentas a pagar.
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Tabla 18

Comparacion de Funciones por Cargo

Lider de Bodega

Responsable de ingreso y egreso de bodega de producto terminado por concepto de
ventas, traslados y compras.

Responsable de revisar el buen estado y aspecto visual de los productos en bodega.
Asignar espacio para los diferentes items.

Supervisar la correcta manipulacion de los productos terminados; también del
personal y transportista.

Supervisor del uso de implementos de seguridad del personal a su cargo.

Verificar diariamente la limpieza de su area de trabajo y la correcta ubicacién e
identificacion de los productos.

Supervisar la asistencia, sobretiempo y desempefio del personal a su cargo.

Jefe de Laboratorio

Promover e implementar soluciones en la Gestion de Calidad que asegure el
cumplimiento de todos los productos fabricados o de compra-venta segln las
normas INEN.

Velar el fiel cumplimientos de los procesos de produccion y revision de los
productos, asi como la presentacion de los resultados que garanticen la calidad.
Mantener los instrumentos de trabajo de laboratorio y planta en Optimas
condiciones de operacion.

Bridar capacitacion técnica al personal de la compaiiia y asistir a la gerencia
general en la preparacion y presentacién de los productos en diversos eventos.
Atender los reclamos de los clientes sobre el producto, y presentar informes.
Motivar al personal a su cargo.

Colaborar como auditor interno del Sistema de Gestién de Calidad.

Realizar delegaciones de altos mandos.

Bodeguero
Responsable por la recepcién, almacenamiento, custodia y despacho de materia
prima, materiales, equipos, repuestos y herramientas de las bodegas de la empresa.

Laboratorista

Ejecuta pruebas y analisis técnicos, fisicos o quimicos de materias primas, productos
en proceso y productos terminados. Compara los resultados obtenidos con los
estandares de calidad e instrucciones establecidas y sefiala las desviaciones
observadas.

107



Tabla 18

Comparacion de Funciones por Cargo

Vendedores

Mantener contacto permanente con sus clientes, para gestionar las ventas y
promocionar nuestros productos.

Participar en el proceso de formulacion de politicas relativas a la comercializacion
de toda actividad que desarrolla la empresa.

Elaborar y hacer llegar las cotizaciones y pedidos solicitados por los clientes y
realizar el respectivo seguimiento de los mimas, supervisando que el servicio de
facturacién-despacho sea oportuno.

Suscribir los contratos o pedidos dentro de los plazos, montos y demas condiciones
determinadas para viabilizar la oportunidad elaboracion del producto y/o prestacion
del servicio.

Sugerir y supervisar la ejecucién de estudios de mercado relativo a los servicios que
ofrece la empresa.

Identificar nuevos mercados y nuevas lineas comerciales.

Evaluar permanentemente el entorno y las acciones de la competencia en cuanto a
su gestion comercial y a las actividades que estas desarrollan.

Reportar y dar seguimiento a la solucién de cualquier reclamo efectuado por los
clientes, asi como otras responsabilidades delegadas por el Gerente General.
Asistente de Logistica

Apoyar la gestién de la coordinacién de transporte dentro de la ciudad, asi como de
los materiales distribuidos dentro de la bodega.

Controlar, gestionar y potenciar al personal en el cumplimiento de sus rutas,
distribucion de inventario, y de la gestion de abastecimiento.

Coordinar y dar seguimiento las rutas diarias para los choferes, como al espacio de
almacenamiento e inventario.

Informar y reportar de accidentes o novedades.

Acompafiar y retroalimentar al personal a su cargo con la finalidad de mejorar el
desempefio y optimizar tiempos.

Otras delegaciones del Jefe de Logistica.

Vendedor

Efectuar los procesos de ventas de la empresa, promoviendo y vendiendo los
productos sean bienes o servicios, empleado diferentes medios para contactarse con
los clientes de forma periddica; con la finalidad de cumplir los objetivos y metas
definidas por el departamento de ventas, mejorando la competitividad y el sistema de
gestion de calidad.

Realiza presentaciones ejecutivas dando a conocer a la compafiia, sus productos o
servicios.

Resuelve cuestiones técnicas e inquietudes de los clientes.

Realiza seguimientos a los clientes, verifica los grados de satisfaccion de los mismos
por el uso de los productos de la empresa.

Apoya en la realizacion de tacticas de ventas establecidas para el cumplimiento del
plan de ventas.

Asistente de Logistica
Brinda apoyo en la coordinacion de las actividades de logistica y distribucion de los
materiales, equipos y productos de la compafiia.
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Operadores

Recibir el turno del operador saliente, pedir y revisar novedades.

Solicitar al jefe de planta y bodega los suministros necesarios para iniciar o
continuar el proceso de produccion.

Realizar los cambios de partes, piezas o equipos necesarios de acuerdo al programa
de produccion.

Verificar que todos los equipos estén funcionando en perfecto estado.

Controlar el cumplimiento de los estandares de produccion y calidad del producto
que se fabrica.

Informar al Jefe de Planta y bodega de cualquier anomalia que se presente en el
desarrollo de su trabajo.

Cuidar y mantener en buen estado, las herramientas de su trabajo.

Dar induccidn a los ayudantes de operador, cuando sea requerido.

Otras responsabilidades que le sean delegadas por el jefe de planta y bodega.
Asistente Administrativa

Realizar labores relacionadas con el manejo operativo de pedidos.

Gestionar la entrega de pedidos y controlar los archivos de todo el proceso.
Mantener debidamente informados a los vendedores y clientes sobre el manejo
operativo de pedidos.

El ingreso de los datos a sistema de la empresa la sectorizacién que el agente de
ventas haya definido.

Cumplir y hacer cumplir el procedimiento de facturacion y coordinaciéon de
despachos P-V1-01.

Planificar y gestionar los despachos de procesos dentro y fuera de la ciudad, segln
las condiciones comerciales acordadas con el cliente.

Contratar los transportes de carga para los despachos de la empresa.

Elaborar el plan e informe de produccion F-P2-03 de acuerdo a lo establecido en el
procedimiento P-P0-01.

Obrero No Calificado
Encargado del correcto manejo y funcionamiento de maquinarias y equipos para la
produccion, segun procedimientos, controles y manuales internos de la empresa.

Asistente Administrativa

Responsable de tares administrativas de apoyo en cualquiera de las areas funcionales
de la empresa tales como manejo de seguros, manejo de caja chica, contratacion de
servicios de reparaciones menores y participa en trdmites internos de rutina.
Emprende y coordina las funciones de oficina y secretariado que se requieren para
implementar con eficacia las politicas administrativas. Reporta al Jefe de la unidad a
la cual esta apoyando.
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Chofer

Entregar los bienes segun lo determinado en el documento a los clientes, en el
tiempo y dia acordado, cumpliendo con los estandares de calidad.

Revisar el estado de la maquinaria de su uso, reportar irregularidades y mantener
limpia la misma de acuerdo a los procedimientos establecidos por la empresa.
Confirmar que las cantidades y el producto sean los detallados en los documentos a
entregar de manera diaria, antes de comenzar el recorrido.

Recoger los productos que se hayan determinado para cambio y reposicién
solicitados por los clientes, segln lo establecido con la gerencia de la empresa.
Manipular de forma correcta y adecuada los productos de la empresa segun los
procesos de la empresa para conservar la calidad y eficacia del servicio.

Efectuar y cumplir con el proceso de devoluciones por productos no entregados.
Determinar que se cumplan con las promociones ofrecidas a los clientes.

Confirmar y notificar el cumplimiento de la ruta de entrega, asi como también de
los cambios o ausencia del cliente al momento de la recepcion.

Chofer

Realiza el transporte de materia prima, materiales, insumos, comprados y/o vendidos
por parte de la compafiia por medio de camiones, manteniendo los estandares de
calidad de manejo prestablecidos. Apoya en la elaboracion de las rutas de
distribucion. Se asegura que lo transportado llegue en tiempo y forma, con la
documentacion y manejo pertinente.

Mensajero Motorizado

Realizar tramites asignados por los diferentes departamentos, de acuerdo a los
procedimientos establecidos por la empresa, y cumplir con el mismo a cabalidad.
Entregar correspondencia a proveedores, directivos, entre otros.

Efectuar pagos de servicios basicos asignados por la gerencia.

Dar soporte/apoyo en caso de alguna dificultad que presenten compafieros del
mismo departamento, compra, transportacién de repuestos y demas.

Realizar mantenimiento del vehiculo a su cargo, y mantenerlo en condiciones
Optimas de limpieza y funcionamiento.

Demés delegaciones efectuadas por el Jefe de Logistica u otras autoridades
superiores.

Mensajero
Realiza funciones auxiliares de entrega y/o retiro de correspondencia, depdsitos
bancarios, compras menores y tramites sencillos.

Ayudante de Bodega

Ayudar la verificacién, recepcion y despacho de productos terminados que ingresen
o0 egresen en la bodega, de acuerdo a la factura o documento pertinente.

Mantener el orden y la limpieza de la bodega.

Delegaciones del Bodeguero.

Ayudante de Bodega

Verificar, receptar y despachar la mercaderia que ingresa o egresa cumpliendo a
cabalidad lo determinado en el documento. Distribuir de forma correcta los insumos
en la bodega, segin los procedimientos disefiados. Encargarse da la limpieza de la
bodega. Realizar actividades delegadas por sus superiores.

Nota. Adaptado de cargos Andean Ecuador
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4.12.7. Valoracién inicial

Basado en las plantillas de valoracién de cargos, mediante un anélisis con cada uno de los jefes que conforman el comité de

valoracion, se analizaron por grupos los cargos llegando a la siguiente puntuacion detallada en la Figura 24.
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Figura 24. Resultados de la Valoracion de Cargos.
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Con los resultados obtenidos se debe realizar un analisis interno con la finalidad

de aterrizar los resultados a la realidad de las funciones que realiza cada cargo.
Se encontraron inconsistencias en los siguientes cargos:

Supervisor de planta: En este cargo se sugirio bajar la puntuacion debido a que las
funciones que realiza estan enfocadas a una solo area pequefia donde personal que tiene a
cargo es netamente operativo por lo cual la complejidad del manejo de su equipo es baja.
Se encontraba puntuado en el nivel de los jefes, pero se lo reguld a un nivel medio de

analistas.

Vendedor zonal: Después de analizar a detalle el descriptivo de funciones, se
sugirio bajar la puntuacion de este cargo debido a que es muy operativo y no debe tener
puntuaciones tan elevadas comparado con los jefes y supervisores, su marco de accion al
momento de tomar decisiones siempre estara regulado por el gerente o jefe de area y por
el gerente general.

Bodeguero: Este cargo se encuentra sobre valorado, la empresa considera a esta
posicion a un nivel de jefatura, debido a lo afios de antigliedad que posee, pero en base al
descriptivo de funciones se concluye que sus tareas son muy basicas, de poco uso de
tecnologia, su marco de toma de decisiones es limitado y poco complejo por lo cual debe

ser ubicado a un nivel asistencial con una puntuacion mas baja.

Asistente administrativa de ventas: A este cargo se sugiere cambiarle su
nomenclatura debido a que es de soporte para la jefa de compras y logistica. Las
funciones gue realiza segln su descriptivo, estan mas alineadas a un cargo de asistente de

compras Y logistica.

Adicionalmente la empresa no cuenta con los descriptivos de funciones de los

cargos:
Supervisor de ventas Quito: El cargo coordina las oficinas en quito.
Chofer: Maneja un camion pequefio que sirve para el traslado de la mercaderia.

Mensajero: Mensajero motorizado encargado de hacer los depésitos de la

compafiia.
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Guardia: Encargado de la seguridad de la planta.
4.12.8. Establecimiento de niveles jerarquicos

Una vez realizados los cambios propuestos, se ha llegado a la valoracion final de
los cargos. Para realizar un correcto desglose de niveles se deben evaluar las
puntuaciones, debido a que las brechas no deben ser muy amplias como se muestra en la

Figura 25.

ESTRUCTURA PUNTOS NIVEL

EJECUTIVO 152 - 200 JEFES
SUPERVISOR
MANDOS
MEDIOS
ESPECIALISTAS

SOPORTE b

36 - 48 AUXILIARES

Figura 25. Escala de Niveles Jerarquicos.

Este cuadro considera todos los 22 de los 23 cargo tipo que tiene Tubytek; se
omite el cargo del gerente general debido a que la mayoria de las empresas le otorgan una
puntuacion generalmente muy alto que puede generar distorsién en los resultados por la

dispersidn existente entre vos puntos de un mismo nivel.

En base a la informacion obtenida de la valoracion, podemos conocer el actual

costo de ndmina que maneja Tubytek detallado en la Figura 26:
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Figura 26. Resultado de Valoracion de Cargo.
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5
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Segun la Superintendencia de compafiias las ventas reportadas por Tubytek en el

2015 llegaron a los $2,492,737 y su costo de némina anual bruto sin beneficios de ley,

ascendio a los $401,904 lo que representa a un 16% de las ventas anuales, es un en
importante rubro que debe cubrir la empresa por lo cual su analisis y fijacion es de suma

importancia.
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Figura 27. Anélisis de Dispersion Tubytek.

Con la informacion obtenida tanto de la valoracion como de la némina de
Tubytek, se pueden relacionar los sueldos con los puntos para obtener el grafico de
dispersion. En tema de remuneraciones, la premisa que debe cumplirse es que, a mayor

puntuacién, mayor compensacion.

En la Figura 27 se puede observar que la premisa principal si se cumple, la
tendencia de los datos segun el coeficiente de correlacion r2 indica que es mayor a 0,
llegando a 0,7525 esto significa que mientras una de las variables aumenta la otra también

incrementa en a una velocidad diferente.
4.12.9. Establecimiento de equidad interna

El proceso de valoracion de cargos, tiene varios objetivos, uno de ellos es conocer
internamente como se estan estableciendo los salarios, para esto se relacionan las
puntuaciones con los salarios, y mediante a la ecuacién de equidad interna, se obtendra la

banda salarial que mayor se ajuste a la realidad de la empresa.

Para relacionar los datos, no se tomara en cuenta ni la puntuacion ni el sueldo del
gerente general ya que este puede generar inconsistencias debido a su amplia dispersion
con los cargos que le suceden. En el nivel de ejecutivos analizaremos y relacionaremos
tres cargos: la gerencia comercial, jefe de produccion y jefe de logistica. Para el analisis
se debe reemplazar la x de la ecuacion con la puntuacion que haya obtenido la posicion,

el valor resultante sera la tendencia central o promedio.
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Para calcular los siguientes cuartiles se debe comenzar con el minimo, el cual
viene dado por la diferencia entre el promedio y el 25% del valor promedio. Para este
modelo siempre los valores maximos y minimos tendran una dispersion del 25%
comparado con el valor promedio obtenido de la ecuacién. EI Q1 que representa al 25%
mas bajo en sueldos, se calculard mediante la division de la suma entre el valor promedio

y valor minimo.

Para calcular el valor maximo se debe multiplicar el promedio por 1.25.
Finalmente, el Q3 es el resultante de la division obtenido de la suma del valor promedio y
el valor méximo. Estas dispersiones se establecen para un escenario conservador y
equitativo al momento de ajustar los salarios siempre basados en el valor central como

punto de partida.

Con los resultados de este analisis la empresa podra establecer sueldos justos
dentro de su organizacion, de manera que se fije un plan de crecimiento salarial que

mantenga motivado a su personal.

4.12.9.1. Ecuaciones por niveles
Estructura 1 (Nivel Ejecutivo)

y = 0,2164x2 - 97,817x + 12353
Estructura 2 (Mandos Medios)

y = -0,406x2 + 94,321x - 4322,8
Estructura 3 (Nivel Soporte)

y = 0,1393x2 - 10,823x + 666,05
4.12.9.2. Gréficos de dispersion por niveles

Para el nivel de jefaturas se puede notar un claro crecimiento entre puntuaciones y
salarios en la Figura 28. Para este nivel es usual ya que los valores se encuentran cercanos
a la linea de tendencia que viene expresada por la ecuacion de regresion polindmica que

se ajusta mejor a la relacion existente entre puntuaciones y sueldos.
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Es importante mencionar que debido al reducido niumero de observaciones la linea
de tendencia pasa atreves de todos los puntos del grafico de dispersion y dando da como
resultado un coeficiente de correlacion r2 igual a 1 que indica que los resultados
presentan una relaciéon perfecta de crecimiento, mientras mayor la puntuacion mayor el

salario.

€y 1uBYIEK Analisis de Dispersién
$2.500,00 Nivel Jefes

< $2.000,00 Ecuacién Equidad

S y = 0,2164x2- 97,817x+ 12353
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)
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1.000,00
£
[
(o

$500,00

5o
100 120 140 160 180 200 220 240 260 280 300

Puntuacién
Tubytek Polinomica (Tubytek)

Figura 28. Analisis de Dispercion de Niveles de Jefes.

La Figura 29 relaciona los cargos que fueron ubicados en el nivel de
especialistas/analistas, en este nivel se agrupa los cargos que tienen un mayor marco de
accion, por lo cual dentro del mismo se establecié dos subdivisiones: el grado de
supervisores y el grado de analistas/especialistas. El grafico nos demuestra que existe una
mayor dispersion entre los datos, es decir que se encuentra muy alejados de la linea de
tendencia, aunque el coeficiente de correlacion r2 sea positivo, este es relativamente bajo

con 0,34 lo cual expresa que, si hay un crecimiento, pero lento.

La linea de tendencia crece en los primeros cargos, y después decae, llevando a la
ecuacion a que presente un signo negativo que indica su decrecimiento. Estos son los
casos en que se necesita de andlisis para reconocer que posiciones estan sub valoradas y

mal remuneradas.
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Figura 29. Anélisis de Dispercion Nivel de Analistas.

En la figura 30 se analizan los cargos asistenciales, donde se evidencia que no se
encuentran muy alejados de la linea de tendencia. La relacidon que existe entre los puntos
y los salarios es directamente proporcional, es decir que el aumento de remuneraciones

implica tener un mayor puntaje.
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Figura 30. Analisis de Dispersion de los Niveles Asistenciales.

A pesar de los resultados obtenidos, se puede evidenciar valores que teniendo el
mismo o simular puntaje, varian mucho en su salario. Estos son los que se alejan en

mayor proporcion de la linea de tendencia central.

Para el analisis de la equidad interna obtenida por Tubytek, se correran las
ecuaciones obtenidas de los graficos de dispersion y se calcularan los cuartiles para
obtener una banda salarial. Adicionalmente se debe establecer la desviacion creada entre

los sueldos de la banda salarial de equidad contra los sueldos actuales de Tubytek para
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identificar los sueldos que efectivamente se desvian de las tendencias principales que son

la mediana y el promedio como se observa en la Figura 31.

Se recomienda que la comparacion salarial se la realice segun el promedio
resultante de la aplicacién de la ecuacion de regresion, con la finalidad del beneficiar a
sus colaboradores y ser equitativos internamente. Es importante tener en claro cuél debe
de ser un porcentaje aceptado de dispersion, entre los sueldos de la organizacion y los

nuevos sueldos obtenidos de la ecuacion.

Para el caso de la equidad interna se analiz6 con Tubytek que se deben ajustar y
evaluar las posiciones que tengan desviaciones mayores al 20% debido a que por el
tamafo de la empresa intentar regular todos los sueldos desviados por un bajo porcentaje

les acarreara mas gastos que beneficios.

Seguln la Figura 31, podemos identificar claramente que cargos estan desfasados;

las posiciones mal remuneradas son:

Supervisor de planta: Con un -82% por debajo del promedio de la equidad, estos
casos son muy usuales y se suelen dar, debido a que la posicién requiere de un ejecutivo

muy calificado para las obligaciones que necesita la empresa.

Lideres de grupo: Este cargo tiene una desviacién del -32%, la valoracion es

elevada debido a la complejidad de los grupos de produccion que tiene a cargo.

Bodeguero: Posee una desviacion del -21%, la compafiia valora a este cargo como

un jefe de bodega, y por su marco de accion y responsabilidades esta altamente valorado.

Asistente administrativo de produccion: A pesar de que la posicion tenga un -15%
de desviacion, se considera que debe entrar en el andlisis ya que podria haber la

posibilidad de ajustar su sueldo.

Con el analisis de cada una de las posiciones, la organizacion puede establecer su
estrategia interna de fijacién de salarios logrando transparencia entre los trabajadores y

ayudando a mejorar la competitividad y eficiencia de cada uno de ello.
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Figura 31. Equidad Interna Empresa Tubytek S.A.
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Figura 32. Analisis de Costo de Nomina en los Diversos Escenarios de Equidad Interna.
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Como parte del analisis se presentaran los escenarios salariales suponiendo que la
empresa ajuste los sueldos a los diferentes cuartiles y cuanto aumentard o disminuira su
costo de ndémina; evidentemente la fijacion del salario debe ser dado por un analisis
minucioso de cada una de las posiciones con el fin de que las comparaciones sean reales y

valederas.

Si multiplicamos cada uno de los ocupantes contra los nuevos salarios obtenidos
de las bandas de equidad interna, se podra observar lo movimientos en el costo de
nomina; basadas en el escenario comparativo con el valor de tendencia central, el
aumento vendréa dado por un 3% lo cual es aceptable debido a que la inflacién actual del
Ecuador llega a los 3.38%.

Cabe recalcar que, para realizar este calculo de costo de némina, no se considero
el sueldo del gerente general ni los beneficios y rubros adicionales establecidos por la ley
como los décimos y fondos de reserva. Adicionalmente a pesar que los valores promedio
salgan menores al sueldo que actualmente gana el ejecutivo, siempre se tomard como base
el valor que sea mayor, debido a que la reduccion de un salario, dentro de nuestras leyes,
es considerada como despido intempestivo.

Finalmente podemos establecer los resultados finales promedio por los niveles
jerarquicos establecidos para Tubytek en la Figura 33. De esta manera se podra evidenciar

las brechas salariales que deben existir para cada nivel.

RANGOS SALARIALES POR NIVELES
JEFES 1,151 1,343 m 1,727 1,919

SUPERVISORES 797 929 m 1,195 1,328

ESPECIALISTASS
ANALISTAS 560 653 840 933
ASISTENTES 420 489 m 629 699
AUXILIARES 366 413 “ 517 574
Minimo o1 Promedio a3 Maximo

Figura 33. Rangos Salariales por Equidad Interna.
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4.12.9.3. Establecimiento de competitividad externa

Una vez homologados los cargos, se comienza a estructurar las bandas salariales
segun los cargos existentes en la muestra de empresas seleccionada por Tubytek. Después
de recopilar la informacion se realizan las formulas para obtener los cinco cuartiles que

analizaremos: minimo, cuartil 1 mediana, promedio, cuartil 3 y maximo.

. 570
5 TG
. 451
5 413
5 443
. T30
5 214
Min | 423
Ql 3 472
Bro 3 SRR
hl=zd | 570
Q3 3 T1B
Max | 3 214

Figura 34. Célculo de Cuartiles.

Seguln la Figura 34 se pude calcular de manera clara y detallada la banda salarial
obtenida del benchmarking salarial, cada uno de los sueldos representa el sueldo de una
empresa, de manera gque los cuartiles obtenidos son el resultado de la comparacion y

relacion de los mismos.

Una vez elaborada la tabla con la informacion del mercado puro, Tubytek puede
ser capaz de conocer cdmo se estdn moviendo las empresas en tema salarial segin su
muestra escogida. Pero tomando en cuenta la dimension de las compafiias seleccionadas
para el benchmarking, como parte del proceso se evaluard que percentil se tomara de
referencia para correr las ecuaciones de competitividad externa. Con rojo se seleccionan

los cargos a evaluar en la Figura 35.
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Figura 35. Mercado Salarial.
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Considerando la informacion reflejada en la Figura 35, se evalian los cargos
seleccionados debido a que las posiciones en el mercado salarial y dentro de las
organizaciones de la muestra tienen un peso mucho mayor, ya sea en tareas 0 manejando
equipos de trabajo. La finalidad de este andlisis es identificar con que cuartil es factible
correlacionar las puntuaciones de los puestos de Tubytek.

Al nivel de una jefatura comercial las empresas del benchmarking lo encasillan a
un nivel nacional, donde se encarga de manejar toda el area comercial en las diferentes
ciudades donde la organizacion tenga presencia, manejan un grupo amplio de fuerza de
ventas, establecen estrategias comerciales de mayor dificultad. Por lo cual no es
comparable en un percentil promedio ya que el cargo de Tubytek no posee el mismo nivel
que el del mercado. Por estos motivos su comparacion sera mas aterrizada a un nivel de

cuartil 1.

De igual manera para la jefatura de produccion, su comparacion debe darse con a
un cuartil 1 debido a que el manejo del proceso productivo dentro de las otras empresas es
mucho mayor, tienen mejor tecnologia y mucho personal a cargo y procesos mas

estructurados lo que hace mas compleja esta posicion.

En el caso del jefe de logistica, dentro de Tubytek este cargo es de gran
importancia debido a que tiene tareas que impactan directamente con la rentabilidad de la
empresa, realiza actividades de compras, administracion y ventas, por lo cual no se lo
podria ubicar netamente como una jefatura de logistica. Pero por efectos del analisis se ha
seleccionado el cargo en la muestra de empresas y se propone compararlo con un cuartil

por el alcance de la posicién en todos los escenarios.

Finalmente, para el caso del supervisor de planta este cargo presenta rubros
elevados debido a las horas extra que gana por los turnos de produccion que supervisa.
Las organizaciones seleccionadas, debido a sus altos volumenes de produccion tienen que
cumplir con sus obligaciones de ley pagando a sus colaboradores el valor correspondiente

a horas extras.

Basado en la pagina de remuneraciones de Deloitte & Touche (2016) la posicion
de supervisor de produccién presenta una diferencia muy amplia entre su sueldo base y su

total monetario bruto sin beneficios de ley como se detalla en la Figura 36. Esto es debido
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a las horas extra adicionales al sueldo que gana el colaborador. De esa manera queda
evidenciado que el sueldo de en este caso es muy afectado por el rubro de horas extras
por lo que se sugiere compararlo con el cuartil 1 del mercado para evitar la amplia
desviacion salarial.

Informacién General
Cargo Supervisor de Producciéon

Es responsable por la coordinacién, ejecucién y gestion de la produccién, costos, calidad, programacion,
Descripcién relacionamiento con el personal, entre ofros, de la compaiiia. Vela por el adecuado uso, cuidado y

mantenimiento de herramientas y equipos. Coordina y s.

Total Total Total Total
Monetaric Monetario Monetario Monetario
Resumen Obs. Estadisticos Sueldo Base Garantizado Bruto con Bruto sin Neto con Neto Sin
Beneficios de Beneficios de Beneficios de Beneficios de
Ley Ley Ley Ley

Minimo 366 466 789 650 714 589
Percentil 25 650 725 1.024 855 927 774

Percentil 50 AT 885 1.182 987 1.063 893
Resumen 35

Percentil 75 878 1.002 1.353 1138 1.209 1.026
Maximo 1.456 1.456 1729 1.456 1513 1.292

Promedio 764 874 1.201 1.008 1.076 209

Figura 36. Composicion Salarial del Supervisor de Produccion.
Nota. Tomado de Informacidn de Deloitte & Touche 2016

En base a estos cambios realizados se podra identificar las nuevas desviaciones
salariales existentes entre el sueldo de Tubytek y el salario del mercado (ver tabla 20). Se
recomienda analizar las posiciones cuyas desviaciones sean mayores al +/- 20% como se
realiz6 anteriormente con la informacion de equidad interna. Adicionalmente se analiza el
nuevo célculo de costo de nébmina tomando en cuenta los diversos escenarios de pago.
Esta informacién ayuda a tener un panorama general del aumento en costo de némina, no
significa que ese sea el valor real, ya que los incrementos salariales suelen ser

proporcionales y en cargos especificos.

Como se menciona a lo largo de este capitulo, los principales cuartiles de
comparacion son el promedio y la mediana, en este analisis de mercado general se escoge
el promedio como medida de tendencia, los cargos que sobrepasan los niveles aceptables
de desviacidn negativa son: gerente general, jefe comercial, jefe de produccién, jefe de
logistica, supervisor de planta, vendedor profesional, lider de produccion, asistente de

produccidn, analista contable, bodeguero y asistente administrativo.
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Se debe tomar en cuenta que la muestra de empresas a nivel de facturacion y
producciéon es mucho mayor a la de Tubytek por lo cual el analisis debe realizarse a
posiciones claves dentro de la organizacion y los demas cargos se iran modulando a
medida que la organizacion cumpla con sus objetivos organizacionales y que los mismos
ocupantes del cargo alcancen sus objetivos de area. Esta estrategia sirve de motivacion

dentro de la organizacion, como se detalla en la Tabla 19.
Tabla 19

Mercado Salarial Ajustado

Comparacién Con El Mercado Desviacion
Homologacion Min. Q1 Prom. Med Q3 Méax Pro\é?édio

Gerente General 7.157 7.222 7.500 9.080 23.613 -71%
Jefe Comercial 1.650 2.489 2.679 2.863 3.300 -24%
Jefe De Produccion 1.632 1.832 1.837 1841 2575 -41%
Jefe De Logistica 1.200 1.650 2.000 2.256 2.578 -27%
Supervisor De Ventas 1.052 1.328 1.604 1701 1.797 -17%
Supervisor De Planta 665 764 851 905 1.172 -32%
Coordinador Administrativo 1.071 1.354 1474 1649 2.100 -17%
Vendedor Profesional 1.165 1.249 1.713 2126  3.297 -55%
Auditor De Aseguramiento De Calidad 649 715 800 822 916 67%
Lider De Produccion 594 622 650 771 892 -23%
Lider De Produccion 594 622 650 771 892 -42%
Analista Contable 750 880 945 950 968 -23%
Asistente De Produccion 567 621 674 728 781 -29%
Bodeguero 423 472 570 718 814 -26%
Asistente De Laboratorio 366 440 551 620 831 2%

Vendedor 491 540 589 598 608 15%
Asistente Administrativo De Ventas 512 550 605 618 756 -12%
Obrero No Calificado 444 462 466 536 591 1%

Asistente Administrativo 440 560 626 661 690 -27%
Chofer 451 531 579 632 700 -12%
Mensajero 366 371 375 386 396 26%
Ayudante De Bodega 366 370 408 493 564 -6%
Guardian 411 450 489 527 566 -6%
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Figura 37. Escenario de Comparacion Salarial.
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Analizando los escenarios de comparacion salarial en la Figura 37 si se evalta los
posibles aumentos generales en el supuesto de que a todas las posiciones se las lleve al
escenario de promedio y mediana. Los porcentajes no son muy altos, lo que genera

apertura en el andlisis de aumentos salariales para el presente afo.
4.12.10. Establecimiento de competitividad externa

Como primer paso al momento de realizar la estructura salarial segun
competitividad externa, se debe correlacionar las puntuaciones con los sueldos promedios
obtenidos del mercado salarial con la finalidad de crear bandas reales a la realidad de
Tubytek basado en las funciones y nivel de responsabilidad que tiene el puesto dentro de
la empresa. Basados en las dos variables de andlisis, se obtienen las siguientes
ecuaciones, con estas se reemplazaran las puntuaciones obtenidas por los cargos y se
elaboraran las bandas de competitividad. Con esto se podrd obtener una guia de pagos

competitiva con el mercado en base al peso y responsabilidad de los cargos.

4.12.10.1. Ecuaciones por niveles
Estructura 1 (Nivel Ejecutivo)

y =-0,2958x2 + 163,67x — 20137
Estructura 2 (Mandos Medios)

y =-0,298x2 + 73,58x - 3228,2

Estructura 3 (Nivel Soporte)

y =0,1942x2 - 14,127x + 712,46

A continuacion, se puede visualizar las ecuaciones tanto por equidad interna como
competitividad externa, ambas presentan la misma tendencia de crecimiento debido a que
sus coeficientes de correlacion r2 llegan a 1, es decir que mientras una variable aumenta,
la otra aumentara en igual proporcion, lo que en conclusion establece que mientras mayor
es el puntaje obtenido, mayor sera la remuneracién. Adicionalmente es interesante
resaltar que el crecimiento de la competitividad externa a pesar de aumentar la

puntuacion, el aumento salarial no despegara a un nivel tan rapido.
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Mediante el establecimiento de la ecuacion de competitividad externa, se logra
establecer los sueldos competitivos segin el mercado comparativo escogido por Tubytek,

tomando en cuenta la importancia de las puntuaciones obtenidas en la valoracion de
cargo, ver Figura 38.
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Figura 38. Analisis de Dispersion Nivel Jefaturas.

Para el nivel de analistas, las ecuaciones presentan una interesante simetria como
se observa en la Figura 39, que en general indica que el crecimiento de los salarios a pesar
de la puntuacién, siempre tendra un crecimiento regulado, adicionalmente podemos notar
que existen muchos salarios fuera de los limites de equidad interna, esto se da ya que la

muestra de empresas es mucho mejor pagadora en el mercado, comparado con Tubytek.
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Figura 39. Anélisis de Dispersion Nivel Analistas.

A nivel de los cargos de soporte, segun la Figura 40 podemos ver que Tubytek no
se encuentran tan desalineado con las tendencias del mercado. Son pocos los salarios que
salen de los limites minimos y maximos de equidad interna. A este nivel los cargos estan
muy cercanos a la linea de tendencia, lo que indica que no son criticas las regulaciones

salariales que deben efectuarse.

En todos los graficos de dispersion se puede destacar un coeficiente de correlacion
positivo, lo que esta alineada a la premisa principal de las remuneraciones indicando que,

a mayor responsabilidad y puntuacion, mayor remuneracion.
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Figura 40. Analisis de Dispersion Nivel Soporte.
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En la Figura 42 encontramos las bandas salariales obtenidas de la relacion entre
las puntuaciones y los sueldos promedios del mercado que presentamos anteriormente,
con estas nuevas bandas se prosigue a relacionarlas con los sueldos de Tubytek para
conocer queé tan desviados estan entre si. Los cargos que presenten desviaciones mayores
a +/- 20%.

Los cargos a analizar son los siguientes:

Gerente Comercial: Este cargo homologado como jefe comercial como
mencionamos anteriormente tiene un alcance nacional, pero en definitiva una forma de
ser competitivo en el mercado salarial, se debe evaluar una metodologia de pago variable

que aumente el total monetario del cargo.

Jefe de produccién: Este cargo es de vital importancia en la empresa, tiene una
desviacion del -41% por lo cual la empresa debe evaluar una estrategia de mejorar salarial

para retener a su talento.

Jefe de logistica: Esta posicion dentro de Tubytek realiza una amplia cantidad de
funciones, maneja no solo la logistica de la organizacién, sino también ventas, postventas,
compras de materia prima etc. Se debe evaluar aumentar el salario ya sea con alguna

estrategia de pago variable o aumento del sueldo base.

Supervisor de planta: Este cargo aumenta su total monetario debido a las horas
extras acumuladas que realiza, pero es importante mencionar que el sueldo actual de
Tubytek es realmente bajo comparado con el mercado general que indica un promedio de

$874 como sueldo base.

Supervisor de mezclado: Homologado como un lider de produccién, con una
desviacion del -24% Tubytek debe considerar mejorar la estructura salarial de este cargo

ya que su valoracion es considerada de importancia dentro de la empresa.

Lideres de Grupo: Este cargo presente una desviacion del -78% de igual manera
como el supervisor de planta, esta posicion aumenta su total monetario por las horas
extras que trabaja. Ademas, es importante mencionar que estas organizaciones del

benchmarking son grandes con una estructura mas amplia en el area de produccion y
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estos lideres de grupo manejan mucho mayor personal comparado con el cargo de
Tubytek.

Asistente administrativo de produccion: Segun la valoracion realizada por la jefa
de produccion este cargo es muy importante ya que comunica las necesidades entre las
areas de venta, produccion y compras. Presenta una puntuacion del -34%, no es
mandatorio que se regulen todos los cargos a su valor promedio, pero si al menos llegar a

un minimo o cuartil 1 del mercado.

Bodeguero: Este cargo suele ser comparado a un nivel de coordinacion, maneja el
trabajo operativo de bodega, ahora se encuentra con una desviacién del -36% con
respecto al mercado que puede venir dado por los valores de horas extras que en las

demas organizaciones se presentan.

No se encuentran valores que se desvien ampliamente por encima del mercado lo
que indica que la mayoria de los cargos se encuentran por debajo o los limites salariales
del mercado general. Es notable que Tubytek se encuentre fuera de los rangos salariales
debido a que las empresas comprables son muy grandes a pesar de que se desarrollan en

el mismo sector.

En la Figura 41 se puede tener como guia, la estructura de rangos salariales por
niveles para conocer las diferencias salariales existentes en los diversos niveles

jerarquicos de dentro de la organizacion.

RANGOS SALARIALES POR NIVELES

152 - 200 JEFES 1,494 1,743 M 2,241 2,490
128133 SUPERVISORES 975 1,138 m 1,463 1,626
75-103 ESPECIALISTAS/

ANALISTAS 738 861 [ECITEM 1107 1,230
55-75 ASISTENTES 468 546 m 702 780
36-48

AUXILIARES 366 414 m 520 578

Minimo Q1 Promedio Q3 Méximo

Figura 41. Rangos Salariales por Competitividad Externa.
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COMPETITIVIDAD EXTERNA
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Figura 42. Analisis Competitividad Externa.
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4.12.11. Propuestas de costo de némina

Para analisis de costo de ndmina, se considera importante evaluar cuéles serian las
repercusiones en los casos en que se igualen los salarios a los diferentes cuartiles. Cabe
recalcar que esta practica es muy general y queda en la organizacion escoger los cargos
puntuales a los que se les realice una revision salarial para posteriormente efectuar los

cumplimientos.
4.12.11.1. Equidad interna

A continuacidn, en la Figura 43 se presenta diversos escenarios para la equidad
interna, que demuestran las posibilidades que puede tener la empresa en cada uno de

ellos, pros y contras.

ESCENARIO 1 - MINIMO
COSTO NOMINA ACTUAL $ 27.092.00
COSTO NOMINA PROPUESTA IR IEAL )
COSTO DE AJUSTE $ 21232
35 INCREMENTO DE NOMINA 0,78%

ESCENARIO I - 01

COSTO NOMINA ACTTUAL £ 27.092,00
COSTO NOMINA PROPUESTA £ 2765356
COSTO DE AJUSTE i 561,56
% INCREMENTO DE NOMINA 107%

COSTO NOMINA ACTTUAL 2709200
COSTO NOMINA PROPUESTA 2324625
COSTO DE AJUSTE 1.154 25
% INCREMENTO DE NOMINA 4,26%0

ESCENARIO 4 - Q3

COSTO NOMINA ACTTUAL $ 27.092,00
COSTO NOMINA PROPTTESTA $ 30.397352
COSTO DE AJUSTE $ 350552
%0 INCREMENTO DE NOMINA 11.94%0

ESCENARIO & - AMLAXIAMO
COSTO NOMINA ACTUAL $ 27.092.00
COSTO NOMINA PROPUESTA  [EIEEE G
COSTO DE AJUSTE £ 638036
15 INCREMENT O DE NOMINA 23,58%

Figura 43. Escenarios de Equidad Interna.
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El escenario 1 que toma en cuenta modificaciones minimas en la némina, existiria
un incremento en el costo debido al ajuste de $212,52 para poder incrementar el 0,78% a
todos los cargos. Sin embargo, aunque el ajuste es factible dado que los costos son muy
bajos, realmente no genera una modificacion significante que mejore la productividad del

personal o garantice la lealtad y estabilidad del mismo.

El escenario 2 que pertenece al primer cuartil toma en cuenta el 25% maés bajo de
los sueldos de la ndmina general presenta un costo de ajuste $561,56, incrementando el
2,07% a todos los cargos en sus sueldos. El ajuste también es viable de aplicar, pero los
cambios siguen siendo poco significativos dado que el ajuste es menor a la inflacién, y es

poco probable que incentive a una mejor en la productividad del personal.

Sin embargo, el escenario 3 presenta el promedio de ajustes que deberian
realizarse, pero este ajuste representa un desembolso de $1154,25 que se aproxima a un
incremento del 5% de la némina, el ajuste debe ir acorde al incremento en el nivel de
ventas por lo que se cree que también es factible realizar este incremento; el cual también
representa un aumento significativo en los salarios del personal, motivando su aumento

en productividad y eficiencia.

El tercer cuartil que representa el escenario 4 seria el ajuste propicio para mejorar
la competitividad de la empresa e incentivar a la lealtad del personal con la empresa en
cargos o puestos claves que corresponde a la alta gerencia, implicando el desembolso de
$3505,52 que son un gasto representativo para la empresa, pero aumentaria la némina en

un 13% aproximadamente lo que generaria un bienestar organizacional bastante mayor.

Finalmente, el escenario 5 es el ajuste méximo que se podria realizar para
garantizar el incentivo al personal, para mejorar la eficiencia y competitividad de la
empresa. Sin embargo, la contra parte de este escenario es que los costos de ajustes son
bastante elevados, cerca de $6389,56 que representa un aumento del 24%a toda la
nomina, aunque beneficia a toda la ndmina afecta a las utilidades de la empresa y basados
en la informacidn recolectada en las entrevistas las Pymes no implementarian ajustes que
afecte su relacion costo-beneficio; por lo cual este escenario, aunque es el mejor para los

empleados no es viable para la empresa en cuestion.
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4.12.11.2. Competitividad Externa

En la Figura 44 se detallan 5 escenarios de costos basados en la competitividad
externa, los cuales se analizaron y evaluaron para ver la mejor opcién para la empresa.

ESCENARIO 1 - MINIMO
COSTO NOMINA ACTITAL §27.092,00
CO5TO NOMINA
FROFTUESTA §27.966 64
COSTO DE AJUSTE § B74e4
% INCEEMENTO DE
NOMINA %

COSTO NOMINA ACTITAL §27.092,00
COSTO NOMINA
FROFTUESTA §29.163,77
COSTO DE AJUSTE
% INCEEMENTO DE
NOMINA

COSTO NOMINA ACTUAL [0
COSTO NOMINA
PROPUESTA $31.155,08
COSTO DE AJUSTE 5.4.063,08
3% INCREMENTO DE
NOMINA 15,00%

FSCENARIO 4 - Q3
COSTO NOMINA ACTUAL  [IEERCAA0
COSTO NOMINA
PROPUESTA $33.373,08
COSTO DE AJUSTE 5.6.281,08
%% INCREMENTO DE
NOMINA 23,18%

ESCENARIO 5 - MAXIMO
COSTO NOMINA ACTUAL §27.092.00
COSTO NOMINA
FROFTUESTA §38.582,75
COSTO DE AJUSTE §11.490,75
¥ INCREMENTO DE

NOMINA 41.41%

Figura 44. Escenarios Competitividad Externa.

En el escenario 1 tenemos un incremento del 3,23% que implica un desembolso
por ajuste para la empresa de $874,64 y debido a que no es un costo elevado, es accesible
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para la empresa. Si se compara esta informacion con la de las entrevistas se puede inferir
que las Pymes estan dispuestas a efectuar gastos que no afecten tanto sus utilidades por lo
cual este escenario es el mejor para la empresa, pero realmente generaria una mejora
proporcional al incremento en la competitividad del personal y la lealtad hacia la
empresa. Lo que las Pymes también debe analizar es que si se invierte en capacitaciones y
el colaborador decide irse por que la competencia le paga mas esta incurriendo en un
gasto que no podré ser reembolsable y que de paso mejorard la competitividad de los
rivales, por lo que es recomendable analizar los demés escenarios antes de tomar una

decision.

Continuando con el andlisis del escenario 2 el costo por ajuste es de $2073,77 que
representa el aumento de la némina en 7,65% que supera el porcentaje de inflacion, y
cuya relacién con el incremente de la competitividad es mayor al escenario anterior.
Relacionando con la informacion otorgada por las Pymes entrevistadas esta opcion es
viable para la empresa y para los colaboradores de forma que todos ganen, mejorando la

eficiencia de la empresa Tubytek.

Mientras el escenario 3 muestra los valores promedios que la empresa deberia
tener, aunque mejoraria la ndbmina en un 15% los costos son muy altos para poder ser
asumidos por la empresa. Por lo que desde ya este escenario no es factible de aplicacién
para la empresa Tubytek como Pymes.

Siguiendo con el escenario 4 los costos de ajustes son de $6281,08 con un
aumento en la ndmina en cargos especificos del 23,01% lo cual dificulta aun méas que la
empresa aplique este escenario debido al decremento en las utilidades de la empresa; y
como se hizo mencion anteriormente las Pymes estan reacias a emplear politicas y ajustes
que afecten en gran parte a su relacion beneficio-costo. Por lo cual es recomendable
analizar la competitividad externa y analizar la relacion entre las Pymes y las grandes

empresas.

Finalmente, en el escenario 5 el porcentaje de incremento es de 42,41% con un
costo de ajuste de $11490,75 que para una Pyme como Tubytek es dificil de asumir, por
lo cual este escenario solo sirve de guia para tener conocimiento de lo que unas empresas

en condiciones optimas en un mercado perfecto pudieran realizar. Sin embargo, las
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Pymes no estan dispuestas a gastar tanto en una reestructuracion de una politica salarial

debido a que los costos son mas altos que los beneficios que representa la inversion.
4.12.12. Verificacion de hipotesis

En base a la valoracién de cargos realizada por la empresa, la metodologia
aplicada en Tubytek fue precisa y se ajustd a las necesidades de la organizacion. Cada
uno de los miembros del comité pudo otorgar puntuaciones a los cargos evaluados, de
manera que se lograra exactitud y una sensacion de igualdad y justicia al establecer los

rangos y estructuras jerarquicas segun las puntuaciones obtenidas.

Este método logro aterrizar la importancia que tiene cada posicion en la
organizacion, ya que, por ser una empresa pequefia y familiar, existian cargos mal
remunerados y sobrecargos de tareas y actividades. Mediante la implementacion de la
valoracién de cargos, la empresa contard con una guia que le servird para establecer el
nivel de pagos con los que debe contratar a su huevo personal y cudles serian los niéveles

aceptables de incrementos salarial para retencion del talento.
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Capitulo V: Propuesta del Proyecto

5.1. Antecedentes de la propuesta

La empresa Tubytek S.A. en la actualidad lleva 10 afios en el mercado, no posee
politicas de control o fijacion de compensaciones en base al desarrollo de competencias,
ni a la productividad que genera cada uno de los miembros que forman parte de ella. El
enfoque de la empresa esté orientado a la satisfaccion del cliente externo, dejando de lado

otra parte importante que es el cliente interno, es decir los colaboradores.

Tubytek maneja de una manera muy rustica y antigua el tema de su estructura
salarial, el cual solo lleva el enfoque del gerente general que es el encargado de establecer
los sueldos. A pesar de contar con los respectivos manuales y descriptivos de funciones,
los colaboradores no estan informados ni han sido involucrados en el proceso de

conocimiento de los mismaos.

La compafiia debido a ser familiar, presenta brechas de inequidad salarial, el cual
podra ser identificado en las tablas de equidad interna obtenidos por la valoracion de
cargos. Estas inconsistencias en temas remunerativos, se dan debido al mal anélisis en la

divisién de funciones, tareas, y responsabilidades que lleva a cargo una posicion.
5.2.  Justificacion de la propuesta

Tomando en cuenta el desconocimiento de las metodologias para disefiar e
implementar politicas salariales en nuestro entorno y los factores que inciden al momento
de establecer la misma por parte de las pymes, se considera importante poder crear un
modelo de remuneraciones que sea replicable en empresas dedicadas a la misma

actividad, sector industrial o de similar tamafio.

Nuestro eje de estudio sera orientado al talento humano donde, mediante una
valoracion de cargos se puede hacer un analisis de las tareas y funciones que comprende
una posicion con la finalidad de fijarle una puntuacién y poder clasificarlos de manera
jerarquica, evaluando el cargo como tal, logrando fijar una justa remuneracién segun

responsabilidades y funciones.
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La aplicacion de una metodologia de valoracion de cargos, permite a la compariia
conocer que posiciones se encuentran mal pagadas o sobre pagadas, con la finalidad de
ajustar los sueldos en los casos que aplica y poner un tope a los cargos que reciben
remuneraciones excesivas. Adicionalmente esta metodologia permite que la empresa ya
tenga establecida su politica de pagos de manera que pueda hacer contrataciones
eficientes, pagando un sueldo justo para el nivel requerido para las posiciones que

requiera.
5.3.  Objetivos de la propuesta

e Realizar un ajuste estratégico de las remuneraciones de cargos puntuales de la

organizacion.

e Establecimiento de pardmetros de cumplimiento para fijacion de incrementos

salariales.
e Actualizacién y mejoramiento de manuales de funciones.

e Aumento de la productividad de los colaboradores al implementar estrategias de

motivacion monetarias como no monetarias.

e Anadlisis de costo de incremento salarial en los diferentes escenarios de aumento

salarial.
5.4. Fundamentacion de la propuesta

La propuesta planteada tiene sus bases en la investigacion realizada en capitulos
anteriores, tomando como referencia los diferentes ambitos del Capitulo Il: Marco
General y al andlisis planteado en el Capitulo IV: Levantamiento y procesamiento de la
informacion, permitiendo asi realizar el disefio de una propuesta salarial que se ajusta a
las necesidades de la empresa Tubytek S.A., misma que busca realizar los ajustes
necesarios para poder mejorar el ambiente laboral entre colaboradores y la competitividad

en el mercado.
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5.5. Politica salarial

Tomando en cuenta la informacidén obtenida tanto en los anélisis de equidad
interna como los de competitividad externa, Tubytek tendrd una guia que ayude a fijar de
una manera eficiente su esquema de pagos. Como se menciond anteriormente, es
conveniente que se busque la forma de regular sus salarios al promedio indicado por la
competitividad interna. Estos incrementos deben hacerse de manera regulada para no

elevar la estructura de costos de la compafiia.

Previo a los ajustes salariales, se deben considerar los resultados alcanzados en
ventas de manera que se establezca un porcentaje de incremento aceptable dentro de su
estructura de costos. Tubytek en el 2014 logro $4.460.701 y en el 2015 $4.209.244 esto
demuestra una caida en ventas del 5.63% para el afio en curso, por lo cual no se haran

incrementos o al menos se revisaran cargos puntuales que merezcan analisis.

Como parte de la politica de pagos de Tubytek, se debe considerar el andlisis de la

equidad interna y evaluar un incremento salarial de las siguientes posiciones:

Supervisor de planta: Tubytek debe hacer incrementos regulados de manera que al
menos se encuentre dentro de la banda salarial de equidad obtenida de las puntuaciones y

del andlisis interno realizado por la organizacion.

Los lideres de grupo: considerando el nimero de personas a Su cargo, es
recomendable que se realice regulaciones proporcionales para llevar a la posicién al Q1

de equidad interna.

Bodeguero: La desviacion porcentual no es tan elevada, por lo que se recomienda
que la posicion sea regulada a un Q1 del mercado ya que es el encargado de la bodega y

su logistica interna.

Tubytek en base a la estructura jerarquica obtenida por las puntuaciones de los
cargos, deberd hacer los incrementos manteniendo las brechas salariales existentes en
cada nivel. Adicionalmente, siempre que haya nuevos ingresos 0 nuevas posiciones en la
empresa, se deben establecer las obligaciones de los cargos, y marco de accion para segin

eso fijar un salario en el minimo de las bandas y posteriormente establecer parametros de
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crecimiento salarial y profesional; esto sirve como potencializador y motivador para el

trabajador como se observa en la Figura 45.
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Figura 45. Equidad Interna.
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COMPETITIVIDAD EXTERNA

BANDA SALARIAL DESVIACION

TOTAL q Tendencia : Tendencia
GERENTE GENERAL 5 6400 - - - - - i i
$ 2000 1868 | 2180 249 2803 | 34 [ % 25%
JEFE DE PRODUCCION 51300 1375 | 1604 1834 2063 | 2202 | 3% 4%
JEFE DE LOGISTICA $ 1300 1230 | 1445 1858 | 2084 | 1% 2%
SUPERVISOR DE VENTAS UIO § 1268 965 1126 1447 | 1608 | 13% 1%
SUPERVISOR DE PLANTA 5 579 981 1144 1471 | 1635 | 8% 126%
JEFE ADMINISTRATIVO § 1300 981 1144 1471 | 1635 | 14% 1%
QSTA $ 1200 388 1035 1331 | 1479 | 16% 1%
AUDITORA DE CALIDAD 5 1300 831 969 1246 | 1385 | 3% 17%
LIDERES DE GRUPO 93 579 71 900 1457 | 1286 | 5% 8%
SUPERVISOR DE MEZCLADO 3 500 463 540 695 2 8% 4%
ASISTENTE CONTABLE 5 730 539 628 808 898 16% M
ASISTENTE ADMINISTRATIVO DE PRODUCCION $ 521 524 611 786 8§74 | A% 34%
BODEGUERO $ 476 486 567 729 810 | 9% 36%
LABORATORISTA 3 551 486 567 729 810 -3% 8%
VENDEDORES 3 649 486 567 729 810 15% 0%
ASISTENTE DE LOGISTICA $ 542 441 515 662 735 5% 9%
OPERADORES 3 505 394 460 591 657 10% 4%
ASISTENTE ADMINISTRATIVA 3 470 388 452 582 646 4% 0%
CHOFER 3 515 366 21 535 504 % 8%
MENSAJERO MOTORIZADO $ 478 166 M 514 571 16% 5%
AYUDANTE DE BODEGA 3 415 366 412 516 573 1% 0%
GUARDIA Il 5 462 366 412 516 573 12% 1%

Figura 46. Competitividad Externa.
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Segun la Figura 46 podemos identificar que la mayoria de cargos se encuentran
fuera de la tendencia central, lo recomendable es que Tubytek tenga este estudio como
una guia de cémo se desarrolla el mercado de plasticos, pero considerando el tamafio y
movimiento de las mismas, no es muy factible para Tubytek que intente alcanzar los
salarios del mercado. Se recomienda para posiciones claves, como estrategia de retencion,
intente llevar los sueldos de sus ejecutivos al Q1 del mercado o al promedio. Esta
estrategia solo es aceptable con posiciones gerenciales o jefaturas y dependera del analisis

interno de la organizacion.

Es importante mencionar que, segun el mercado salarial al momento de asignarle
el nombre a una posicion deben tomarse en cuenta las funciones de los cargos. En
especifico para el cargo del asistente contable es recomendable que se la nombre analista
de contabilidad, ya que la amplitud y marco de accion del cargo llega mas alla que el del
asistente contable. Un cambio en nomenclatura del cargo ayuda a que el ejecutivo sienta
que puede crecer en la empresa. Adicionalmente, debido a la necesidad de la empresa en
la creacién de una politica de pagos, se ha analizado la posibilidad del establecimiento de
una evaluacion de desempefio el cual esté ligado a las tablas de valoracién y que, de esa
manera, segun los objetivos alcanzados de los ejecutivos, se puedan realizar los

incrementos salariales.

En primer lugar, se debe establecer el modelo de evaluacion de desempefio a
aplicar. Se considera adecuada la evaluacién de 90 grados ya que es realizada por el jefe
directo del evaluado. Esta metodologia es mucho mas imparcial comparada con los demas
métodos. Seguido de esto, se elige el colaborador y se establecen los posibles indicadores
de cumplimiento que serviran para ejecutar las puntuaciones correspondientes, por lo cual

se elaboro un modelo de indicadores de gestion que se pueden apreciar en la Tabla 20.
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Tabla 20

Modelo de Indicadores de Gestion

Nombre Indice de Ventas

Definicion Representa el nimero de productos que tiene un cliente con la empresa

Forma de célculo (Sumatoria de No. De ventas nuevos Cliente) / (Nimero total nuevos
clientes visitados)

Responsable Gerente Nacional de Ventas

Frecuencia de Levantamiento Levantamiento mensual / Reporte trimestral

Propésito Consolidar la relacién global con el cliente reduciendo la posibilidad de
desercion

Fuente de la Informacion Plataforma de Ventas

Niveles de Reporte Gerencia General — Gerente Nacional de Ventas — Jefes de Agencia

Una vez establecidos los objetivos a evaluar, se las ubica en la tabla de evaluacion
de desempefio que se detalla a continuacién en las Figuras 47, 48 y 49. Lo mas
recomendable es que se ponderen los resultados de la evaluacion en base a los objetivos
alcanzados en un 70% y desempefio en base a competencias un 30%. En el mercado
general lo mas recurrente es que se manejen estas puntuaciones cuando se evalla personal
de nivel medio y de soporte; pero para cargos gerenciales es importante evaluar otros
objetivos mas globales como la rentabilidad y los ingresos de la organizacion en
diferentes ponderaciones.
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FECHA DE EVALUACTON:

16/8/2016

DATOS
Del Evaluado Del Supervizor
Apellidos: Apellidos:
Nombres: Mombres:
Cargo o Puasto: Vendedor Cargo o Puesto: Grerante Ganeral
DESFMPEX0 EN BASE A OBIETIVOS
MMargue con una X" el Grade de Consecumon, siendo:

Cumplirmiento

3 | Supera las expectatras

100% o mayor

4 | Cumple las expectativas

T6% 2 99%

3 | Cumple |z mayorna de las expectatrvas

31%a 73%

2 | Cumple parcialments las expectativas

26%0 2 30%

1 | Mo cumple las expactativas

0% a2

Marque solo con uma "X por cada item evaluado

Grado de Consecucion

Ohyjativos
15% 0% 5% 100% 120%%

1| Awmnentar las ventas del producto top en 3% X
2 | Alcanzar el target de ventas determinado X
3 | Awnentar la cobertura regional X
4 | Efectrvizar un 50% de las ventas per visita H
3 | Meporar el mdiee de cobranza efectiva en 2095 X
§ | Evitar exceder los 30 dizs de vencimiento de cartera X

Sub-Total 0%4 0%% 0% £0% 6024

Total 110%

Figura 47. Desempefio en Base a Objetivos de la Evaluacién de Desempefio 90°.
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DESEMFENO EN EASE A COMPETENCIAS

Margue con uma "X el Grado de Consacucien, ziendo:

Cumplimisnto
5 | Supera las expectativas 100% o mayed
4 | Cumpls las exppectativas T 2 0%
3| Cumnle [z mavena de las expectativas Sl aTi%
1 | Curnpls parcizlments l2: expectzinas 26t 2 30%
1 | Mo cumple las expectativas Paads%

Mlargue solo con una "X por c2da item evaluado

Margue solo con wna "X por cada item svaluade

(Grade de Consecucion
Competencias — - — -
15% 5% 15% 1007 120%
Cengricas
1 Inmovacion v creatividad: generar ideas v selucione: ¥
2 los problema: en &l frabajo v desarrollarlas.
5 | Sentide de urgencia- priorizar tareas segun 2l zrado T
de urgencia v rezlizarias en 2l menar tiempo posible.
Crientacion a Tesitades: enfocar ¥ direccionar los
3 | esfuerzo: para la comsecucion de laz metas X
establecidas por L2 empresa.
Especificaz
Trabajo en equipd: capacidad de comumicarse,
4 | coordinar ¥ frabajar con mas persomaz, con la W
firalidad de zlcanzar un ebjetive coman.
Planificarion ¥ organizacion” programar de maner
5 | cronologica, real los planes v procesos parz logrr bl
abjetivo: en 2] plazo acordado.
Hahilidade: de comumicacion: —comumicacien
4§ | eficiente con todos Los mivelss, capacidad de hacerse bl
entender v escuchar.
Sub-Total 0% 0ty 0y 1008 1131
Total 100%

Figura 48. Desempefio en Base a Competencias de la Evaluacién de Desempefio 90°.
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Puntzye Pondarado

Puntaje en base 3 chjetivos 110% 7%

Puntaje en base a compatencias 100% 3%

PUNTAJE TOTAL OBTENIDO 10% 107%

OBSERVACIONES ¥ COMENTARIOS
SI NO
Consideraciones a tomar para mejorar &l desempafio:
5i |2 respussta es 51 detallar las consideraciones
FORTATEZAS OPORTIWIDADES DE MEJORA
FIRMA FIRMA
APELLIDOS Y MOMBEES DEL EVALUADG APELLIDOS Y MOMBRES DEL SUPERVISOR

Figura 49. Observaciones de la Evaluacion de Desempefio 90°.

Para realizar los célculos totales se debe tomar en cuenta los rangos maximos y
minimos de evaluacion y la ponderacion relacionada con los pesos establecidos. En el
caso del desempefio en base a objetivos, en la Figura 50 se puede evidenciar que la
ponderacion del cargo llega al 77% lo cual sobrepasa el maximo establecido como 70%.
Para estos casos en los que el cargo sobre pasa el 100% de cumplimiento de objetivo, su
incremento salarial debe ser mayor al de la inflacion, es decir que debe llegar o al
promedio o un valor un poco mayor. De esa manera el cargo se sentira motivado e
impulsado a siempre superar el limite de objetivos esperados.

Resultados Ponderados Evaluacion de Desempefio

Min Esperado Max Resultado Resultado (%) Resultade Ponderado

25% 100% 120% 110% 110% 77%

Figura 50. Resultados de la Ponderacién de la Evaluacion por Objetivos.

Segun la Figura 51 se observa que el puntaje de desempefio en base a
competencias llega al 100% lo que indica un 30% de cobertura a ese nivel. El puntaje
final obtenido por este cargo es del 107%. Por lo cual se debe analizar un incremento

salarial mayor con respecto a los cargos que llegan al 100% general.

Resultados Ponderados Evaluacion de Desempeiio

Min Esperadoe Max Resultadoe Resultado (%0) Resultado Ponderado

25%0 100% 120% 100% 100% 30%
Figura 51. Resultados Ponderados de la Evaluacion por Competencias.
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En conclusion, Tubytek debe evaluar la posibilidad de incrementos salariales que
al menos cubran el porcentaje inflacionario anual del pais que para el 2016 alcanzo el
3.38%. Donde cada cargo que al menos alcance un 90%-100% de cumplimiento reciba un
incremento de este porcentaje. Los cargos que excedan el 100% se evaluara un aumento

mayor segun las bandas salariales que posea por equidad o competitividad.

Para los cargos cruciales del negocio, se debe evaluar incrementos mayores,
intentando entrar dentro de la banda que se muestra en la competitividad externa. Se
consideran cargos cruciales aquellos que no pueden ser facilmente reemplazables y
realizan actividades importantes en la organizacion, como las jefaturas, ya que manejan
informacién completa del manejo del negocio y es importante tenernos satisfechos y

fidelizados a la organizacion.

Por otra parte, una forma de potenciar al trabajador es estableciendo metas
alcanzables para que puedan escalar dentro de la organizacion, por lo que se recomienda
que mediante las evaluaciones de desempefio se maneje la opcidén de incrementos por
objetivos alcanzados, logrando un “ganar-ganar” tanto para el empleado como para la
empresa. De igual manera es importante que se realicen revisiones periddicas de los
manuales de funciones versus las actividades que realizan los trabajadores, con la
finalidad de establecer el nombre especifico de la posicion y se realice una correcta
division y establecimiento de responsabilidades.

Es importante mencionar que, para los cargos de venta Tubytek debe realizar un
correcto establecimiento de cupos de ventas para poder mejorar su competitividad salarial
en estas posiciones. Un correcto objetivo de ventas y comisiones establecidas de manera
justa, ayudara a que los colaboradores incrementen su competitividad trayendo beneficios

a la organizacion.
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Conclusiones y Recomendaciones

Se concluye del trabajo de investigacion que la hipétesis planteada en el Capitulo
Il es correcta; la aplicacién de la metodologia de valoracion de cargos Hay si permite
disefiar una politica salarial que genere remuneraciones equitativas relacionando el sueldo

con las actividades que ejecute el cargo, como se demostro en el analisis del Capitulo IV.

En base a la valoracion de cargos realizada por la empresa, la metodologia
aplicada en Tubytek fue precisa y se ajusto a las necesidades de la organizacién. Cada
uno de los miembros del comité pudo otorgar puntuaciones a los cargos evaluados, de
manera que se lograra exactitud y una sensacion de igualdad y justicia al establecer los

rangos y estructuras jerarquicas segun las puntuaciones obtenidas.

Este método logr6 aterrizar la importancia que tiene cada posicién en la
organizacion, tomando en cuenta que es una empresa pequefia y familiar, existian cargos
mal remunerados y sobrecargos de tareas y actividades. Mediante la implementacion de la
valoracién de cargos, la empresa contard con una guia que le servird para establecer el
nivel de pagos con los que debe contratar a su nuevo personal y cudles serian los niéveles

aceptables de incrementos salarial para retencion del talento.

Tubytek deberia considerar en su siguiente revision salarial, la combinacién de
algunos criterios que le permitan distribuir de forma déptima los recursos econémicos que

dispone, entre todos sus colaboradores como se muestra en la Figura 52:

esul Identificacion
Valoracién de de Posiciones Mercado
Criticas

Inflacion Desempefio

Figura 52. Criterios de Distribucion.

Cada uno de estos criterios deberia ser ponderado y determinara el porcentaje que
aplicara a cada cargo. De esta forma la empresa podra administrar su politica salarial,

acorde a las mejores préacticas del mercado. Estudiar los casos de personas sobre pagadas
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de acuerdo a los escenarios de equidad interna y competitividad externa, con el fin de
establecer sus posibilidades de freno salarial; asi mismo, estudiar los casos de las
personas sub-pagadas para efectuar nivelaciones en caso que se encuentran por debajo del
minimo de la escala salarial que le corresponda. Se considera como desviacion negativa y
de revision inmediata de Tubytek aquellos cargos que estan un 20% o mas por debajo de

la tendencia central.

Una vez niveladas, las personas con el minimo de su banda se recomienda enfocar
los posibles incrementos en lograr que se cumpla la premisa de “A igual responsabilidad,
igual remuneracién”, es decir, que la remuneracion sea consistente con los puntos de

valoracion y que no existan posiciones con mayor valoracién y menor sueldo o viceversa.

Al momento de tomar la decision sobre los incrementos de sueldos individuales,
se recomienda realizar un analisis sobre las capacidades y potencial del personal para dar
incrementos diferenciados y a futuro aplicar un esquema de pago variable por resultados
como un mecanismo para incrementar los ingresos de los colaboradores que demuestren
un desempefio superior y que ademas tengan una desviacién importante frente a la
equidad interna o mercado. Estructurar un plan de comunicaciones que permita de manera
continua informar al personal sobre estas decisiones de corto plazo, asi como reglas del
juego establecidas para fijar su remuneracion y para conocer la evolucion, avances y

logros obtenidos en esta materia.

Realizar el analisis de la nomenclatura de los cargos dentro de cada nivel para
establecer la factibilidad de realizar una estandarizacién de la misma dentro del nivel
asignado. Una compafiia no puede pagar a sus trabajadores méas de lo que éstos aportan
mediante su productividad, partiendo de esta premisa la antigiiedad no deberia ser
considerada como un criterio predominante al momento de establecer los incrementos o

nomenclaturas de posiciones.
6.1. Politicas generales

En la Figura 53 se detallan algunos ejemplos de los incrementos salariales que la

empresa podria emplear para incentivar mejor a los colaboradores.

153



Incrementos Salariales

Pago por Desempefio

Se sugiere reconocer el buen
desempefio de las personas
en sus cargos, mediante el
otorgamiento de
reconocimientos econémicos,
con base en un proceso de
planeacion, mejoramientoy
evaluacion del desempefio.
Las escalas salariales antes
descritas se pueden manejar
aplicando aumentos
diferenciados con base en ese

Sueldos por Enganche

Por lo general se debe
establecer un sueldo de
enganche o entradaa la
empresa, el cual puede

corresponder al minimo de la
categoria salarial respectiva
del cargo.

Cambios

Los cambios a cargos dentro
de una misma categoria no
deben implicar aumentos
salariales, salvo en aquellos

casos en los cuales se

encuentre por debajo de la

media o sueldo de enganche

(minimo).

Reclasificaciones

Las reclasificaciones de cargos
a Categorias superiores
pueden implicar aumentos que
los lleven hasta el salario
medio de la nueva categoria.
Estas reclasificaciones las debe
aprobar un Comité Gerencial y
debe conllevar los soportes
que justifiquen cada caso
particular.

desempefio.

Figura 53. Incrementos Salariales.

6.2. Comparacion con el mercado

Anualmente es necesario realizar una comparacion contra los niveles salariales de
mercado, con el fin de establecer el nivel de riesgo de pérdida de funcionarios

importantes para la compafiia.

Si Tubytek decide la politica de tomar como referencia la Tendencia Central del
mercado de su sector objetivo (muestra de empresas de plasticos), o aquel que considere
mas adecuado, esto implica realizar durante un plazo definido ajustes adicionales a los
aumentos generales por costo de vida, para disminuir la distancia salarial, contra el
mercado seleccionado. La magnitud y frecuencia de esos aumentos dependera de la
capacidad econdmica de la compafiia. Con el fin de atraer el mejor talento en Cargos
Ejecutivos y Posiciones Claves, mantenerlos motivados y retenerlos a lo largo del tiempo,

se sugiere considerar como referencia de comparacion el Q3 del mercado.

6.3. Mantenimiento del sistema

Para que la organizacion se encuentre en constante mantenimiento y mejora de su

estructura, es importante analizar los siguientes aspectos:

Organigramas y Descripcion de Cargos: Actualizarlos permanentemente y

entrenar periddicamente a los funcionarios encargados de su elaboracidn y aprobacion.

Valoracion de Cargos: Establecer un Comité de Valoracion y entrenar

periédicamente a sus miembros (Responsabilidad del area de Recursos Humanos); asi
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mismo, convertir en norma institucional que la descripcion y valoracion del Cargo son
requisitos insustituibles para efectuar cualquier cambio, modificacion o ajuste a la

Plantilla de Personal y a las condiciones de vinculacion o contratacion del personal.

Estructura Salarial: Calcular anualmente la Linea Interna y Externa de Salarios
utilizando la técnica de la Regresion, para obtener los salarios correspondientes a cada
nivel salarial de las categorias definidas. Este proceso debe ser realizado al final de cada

afio como parte de la preparacion de la Propuesta Salarial.
6.4.  Beneficios monetarios

En la actualidad el mercado intenta retener y regular de alguna manera la
ineficiencia en su estructura salarial otorgando bonificaciones anuales por cumplimiento,
esto generalmente se maneja a nivel ejecutivo, tanto gerentes como jefes. Considerando la
estructura de Tubytek, por ser una organizacion pequefia y familiar, la opcion mas
alineada es remunerar con bonificaciones minimas a sus ejecutivos clave, en el caso de
gue no se mejoren sus salarios. Esto servird como motivador y potencializador de
productividad ya que se otorgaran estos valores en el caso de que se alcances los targets
de cumplimiento establecidos por Tubytek como se detalla en la Figura 54.

TENDENCIA MERCAD O
ESQUEMA1
~

La Bonificacion Arnual Target corresponde a una politica de mimero de
Sueldos.

AIMIN O PROMEDIO MAXIAO

1.5 Sueldos 2 Sueldos 3 Sueldos
" S
ESOQOUEMA 2 __.\

[ La Bomficacidn Arnual Target corresponde a un porcentaje %o del
ingreso armal del gjecutivo, el cual es calculado enbase a 13 salarios. Los
porcentajes son los sigumentes:

PROMEDIO

173,

.

Figura 54. Tendencia de Mercado por Esquemas.
Nota. Obtenido de Andean Ecuador Consultores estratégicos mayo 2015.

6.5. Beneficios no monetarios

Las organizaciones con la finalidad de retener y motivar a su personal, realizan
estrategias y planes innovadores, los cuales no repercuten de manera negativa en la
productividad de la empresa ni generan costos adicionales. Segun la investigacion

realizada por Deloitte & Touch (2014) de su muestra de 360 empresas a nivel nacional, se
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puede denotar cuales son las principales estrategias de retencion de personal y beneficios
no monetarios mas recurrentes en el mercado laboral ecuatoriano. Segun la Figura 55 se
resaltan algunos de los programas mas utilizados por las empresas nacionales y

multinacionales establecidas en el ecuador.

El 72% de las empresas encuestadas indican que se realizan evaluaciones de
desempefio y retroalimentacion lo cual genera satisfaccion y motivacion en ellos, ya que
buscan un reconocimiento por el cumplimiento de sus tareas y consideran valiosa la
comunicacion y seguimiento de sus supervisores de manera que puedan trabajar y crecer

en conjunto en el ambito profesional.

El 62% de la muestra encuestada por Deloitte, otorgan incentivos y premios
monetarios de corto plazo, los cuales van ligados al cumplimiento de objetivos. Esta

modalidad por lo general se desarrolla en areas comerciales de las organizaciones.

La proyeccion de crecimiento es utilizada por el 56% de las empresas, donde la
empresa establezca modelos de capacitacion y crecimiento del ejecutivo con el objetivo

de mejorar su desempefio y pueda escalar dentro de la organizacion.

El 43% de las empresas practican planes de carrera y sucesion los cuales se basan
en la motivacion al personal para que alcance los objetivos trazados por la organizacién
con la finalidad de escalar en posiciones dentro de la organizacion o como sustituir a

algin ejecutivo puntual, una vez desvinculado de la organizacion.

Los programas de responsabilidad social y servicios a la comunidad son
implementados por un 37% de las empresas, muchas de estas son multinacionales
preocupadas por el efecto ambiental que puedan producir su compafiia. Al realizar estos
programas, el personal genera un sentimiento de pertenencia con la empresa, se siente

motivados al saber que generan impactos positivos con la comunidad y medio ambiente.

El 37% de las empresas otorgan modelos de condiciones de trabajo flexible,
donde el ejecutivo pueda trabajar desde su hogar, conectado con la organizacion y
cumpliendo con sus obligaciones y objetivos establecidos para su cargo. Todo esto se
puede resume en la Figura 55.
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Proyeccion de

e
L] crecimiento
72 o4 Iﬁz TeRCITen|
ncentivos y =

Evaluaciin da Fremios monatarcs | | II 560&.

Desempefio y ‘ da Corto Plazo . L
Retroalirmentacion

Plan de Carera y 3?%
Sucegion

A =/l E Condiciones

'._'_. ﬁa de Trabajo

o 43 % Flexible

Sendcios a la Comunidad

Figura 55. Estrategias para Atraer, Comprometer y Retener Talento Humano.
Nota. Recuperado de Deloitte & Touch, 2014.

Investigaciones realizas por Deloitte & Touch (2015) y Andean Ecuador (2016)
las empresas otorgan varios beneficios para poder retener a su personal. Al nivel de
soporte las empresas otorgan beneficios navidefios como: canastas navidefias que en
promedio llegan a los $83 por empleado, fiesta navidefia cuyo valor por empleado llega a
los $63, bonificaciones y regalos adicionales. Estas practicas pueden ser analizadas para

ver cual es més factible y que no afecte mucho los costos de la empresa.

Andean Ecuador (2016) a nivel del personal de soporte, el 75% de las empresas
cubren los costos de uniformes anuales de sus empleados. En la Figura 56 se puede
identificar una banda de pago de costos por uniformes y cudl es la tendencia, estos valores
son presentados de manera anual y por empleado que por lo general cubre varias prendas

de como parte del uniforme de los trabajadores.

Mujeres °
‘ $ 175 J ‘ $ 351 | ‘ $ 582 | @ El 30% de la muestra
provee anualmente una
Monto por Persona dotacion de uniforme al
($US) personal.
El resto lo realiza cada
Hombres 1.5 0 2 afios

w; $ 98 1 $ 157 J‘ $ 221

Monto por Persona
($US)

Figura 56. Tendencia de Coberturas de Uniformes en el Mercado Salarial.
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6.6.  Otros beneficios adicionales

En la presentacion anual realizada por Deloitte & Touch (2014) se logré enlistar
una amplia variedad de beneficios que las empresas otorgan a sus colaboradores, para
Barragan, Castillo, & Guerra (2009) el salario emocional es una forma de retencién y
fidelizacion de los trabajadores ya que estos consideran que la empresa no es
simplemente un lugar donde se gana dinero, sino también es un lugar de desarrollo
integral, humano e intelectual donde la flexibilidad, calidad de vida y ambiente
organizacional propulsan el desarrollo y competitividad de los trabajadores. En la Figura
57 se pueden observar una variedad de tendencias que las empresas utilizan para cubrir la
parte de salario emocional y a su vez también detalla el porcentaje de uso por parte de las

mismas.

70 % & 45 % 10 %
Vestimenta Subsidio—
Jomadas de compra de Lentes

Integracién

Casual

)

.I 13% | &
- Bono Navidefio %
[ ] para regalo de
nifio:

3% 20% -
Celular :a‘f‘m'enm = ‘_‘_’}
e Hijos ~ .24 )

30% 60 %
Horario Especial Cumpleafios
de Trabajo

7 %
Trabajo
desde Casa

utivos de la

Figura 57. Tendencias de Salario Emocional.
Nota. Tomado de Deloitte & Touch (2014).
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Apéndice A. Empresa 1

Apéndices

. TOTAL
CARGO EMPRESA HOMOLOGACION MONETARIO

DIRECTOR REGIONAL GERENTE GENERAL 23,613.3
GERENTE DE PAIS DIRECTOR COMERCIAL 9,651.6
DIRECTOR DIRECTOR FINANCIERO 7,344.3
GERENTE DE AREA GERENTE DE COMERCIALIZACION 5,843.3
SUPERINTENDENTE ADMINISTRATIVO SUBGERENTE DE LOGISTICA 3,056.2
SUPERINTENDENTE TECNICO SUPERINTENDENTE DE PRODUCCION 2,518.7
SUPERINTENDENTE DE VENTAS JEFE ADMINISTRATIVO DE VENTAS 2,448.4
SUPERVISOR DE VENTAS SUPERVISOR DE VENTAS 1,567.1
CONSULTOR SAP DE FINANZAS JEFE DE ANALISIS Y DESARROLLO 1,634.5
JEFE DE TURNO PRODUCCION JEFE DE PRODUCCION 1,040.5
ASESOR TECNICO EJECUTIVO DE POST-VENTA 1,179.1
SUPERVISOR TECNICO SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO 1,074.5
JEFE DE NOMINA JEFE DE NOMINA 1,087.0
COORDINADOR ANALISTA DE RRHH 1,100.0
ANALISTA DE TESORERIA ASISTENTE DE TESORERIA 700.0
CONTADOR DE COSTOS CONTADOR DE COSTOS 1,084.7
SUPERVISOR DE PRODUCCION SUPERVISOR DE PRODUCCION 838.8
SUPERVISOR DE CONTROL DE CALIDAD SUPERVISOR DE CONTROL DE CALIDAD 697.5
ENCARGADO DE COMPRAS ASISTENTE DE COMPRAS 937.8
ASISTENTE GERENCIAL GENERAL ASISTENTE DE GERENCIA GENERAL 1,010.9
TRABAJO SOCIAL TRABAJADORA SOCIAL 912.4
ANALISTA CONTABLE ANALISTA CONTABLE 870.0
SUPERVISOR BODEGA DE REPUESTOS JEFE DE BODEGA 814.8
DIBUJANTE TECNICO DIBUJANTE 850.0
ASISTENTE DE INGENIERIA INGENIERO 850.0
WEBMASTER WEBMASTER 963.2
ASISTENTE DE LOGISTICA ASISTENTE DE LOGISTICA 802.9
BODEGUERO (Q1) BODEGUERO (Q1) 801.9
ASISTENTE DE NOMINA ASISTENTE DE NOMINA 620.7
ASISTENTE DE COMPRAS ASISTENTE DE COMPRAS 746.2
COORDINADOR DE PRODUCCION ASISTENTE DE PRODUCCION 722.9
ASISTENTE TRADEMARKETING ASISTENTE DE TRADE MARKETING 779.1
ASISTENTE CREDITO Y COBRANZAS ASISTENTE DE CREDITO Y COBRANZAS 951.9
TECNICO TI SOPORTE A USUARIOS 840.2
ASISTENTE DE SERVICIO AL CLIENTE ASISTENTE ADMINISTRATIVO DE VENTAS 906.7
ANALISTA DE PRODUCCION COORDINADOR DE PRODUCCION 790.0
ASISTENTE CONTABLE ASISTENTE DE CONTABILIDAD 608.3
ASISTENTE DE MERCADEO ASISTENTE DE MERCADEO 693.2
ASISTENTE ADMINISTRATIVO ASISTENTE DE PRODUCCION 639.2
OBRERO CALIFICADO OBRERO CALIFICADO 463.9
ASISTENTE ADMINISTRATIVO DE RRHH ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS 663.2
ENFERMERAS ENFERMERA 677.2
MANTENIMIENTO MECANICO 529.1
ASISTENTE ADMINISTRATIVO DE VENTAS ASISTENTE ADMINISTRATIVO 698.7
RECEPCIONISTA RECEPCIONISTA 581.6
AUXILIAR DE COMPRAS ASISTENTE DE COMPRAS (Q1) 591.7
PROMOTOR PROMOTOR 474.5
FACTURADOR FACTURADOR 596.3
COBRADOR COBRADOR 584.9
AUXILIAR ADMINISTRATIVO AUXILIAR ADMINISTRATIVO 428.8
CHOFER CHOFER 398.7
GUARDIA GUARDIA 411.4
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Apéndice B. Empresa 2

. TOTAL
CARGO EMPRESA HOMOLOGACION MONETARIO
GERENTE DE OPERACIONES GERENTE DE PLANTA Y OPERACIONES 9,562.5
GERENTE DE SISTEMAS DE GESTION GERENTE DE SISTEMAS DE GESTION 4,443.8
GERENTE DE COMPRAS Y LOGISTICA GERENTE DE COMPRAS Y LOGISTICA 4,781.3
GERENTE DE RECURSOS HUMANOS GERENTE DE RECURSOS HUMANOS 4,218.8
JEFE DE PRODUCCION JEFE DE PRODUCCION 3,163.3
JEFE DE VENTAS INDUSTRIALES JEFE NACIONAL DE VENTAS 3,817.0
JEFE DE MANTENIMIENTO JEFE DE MANTENIMIENTO 2,979.2
CONTRALOR PESA CONTADOR GENERAL 3,584.3
JEFE DE INGENIERIA JEFE DE PROYECTOS 2,815.6
JEFE DE SEGURIDAD INDUSTRIAL JEFE DE SEGURIDAD INDUSTRIAL 2,044.3
JEFE DE PROYECTOS JEFE DE PROYECTOS - CALIDAD* 1,540.6
JEFE DE SELECCION Y DESARROLLO JEFE DE SELECCION* 1,700.0
JEFE DE SERVICIO AL CLIENTE JEFE DE SERVICIO AL CLIENTE 3,123.0
JEFE DE DIVISION SUPERVISOR DE PRODUCCION 1,400.0
MEDICO OCUPACIONAL MEDICO OCUPACIONAL (4H) 1,700.0
JEFE DE CONTROL DE CALIDAD ISO JEFE DE CALIDAD ISO* 1,500.0
TESORERO PESA TESORERO 1,700.0
SUPERVISOR NOCTURNO JEFE DE TURNO DE PRODUCCION 912.9
JEFE DE BODEGA DE MATERIA PRIMA JEFE DE BODEGA 830.0
JEFE DE BODEGA Y MANTENIMIENTO DE MOLDES JEFE DE BODEGA 920.0
JEFE DE COMPENSACIONES Y BENEFICIOS JEFE DE COMPENSACIONES Y BENEFICIOS 1,450.0
JEFE DE BODEGA DE PRODUCTO TERMINADO JEFE DE BODEGA 950.0
JEFE DE BODEGA REPUESTOS JEFE DE BODEGA 800.0
JEFE DE COSTOS JEFE DE COSTOS 1,400.0
COORDINADOR DE PASE A PRODUCCION SUPERVISOR DE PRODUCCION 962.2
COORDINADOR DE COMERCIO EXTERIOR COORDINADOR DE COMERCIO EXTERIOR 1,150.0
COORDINADOR DE COMPRAS INTERNACIONALES COORDINADOR DE IMPORTACIONES* 850.0
COORDINADOR DE COMPRAS LOCALES ENCARGADO DE COMPRAS 1,000.0
TRABAJADORA SOCIAL TRABAJADORA SOCIAL 1,000.0
EJECUTIVO DE VENTAS INDUSTRIALES VENDEDOR PROFESIONAL, SENIOR 2,129.0
COORDINADOR DE MOLINOS COORDINADOR DE PRODUCCION 772.4
ESPECIALISTA DE INVESTIGACION Y

COORDINADOR DE INVESTIGACION Y DESARROLLO DESARROLLO* 832.0
COORDINADOR DE SEGURIDAD Y GESTION DE CALIDAD | ANALISTA DE SEGURIDAD Y GESTION 800.0
SUPERVISOR DE BODEGA DE PT BODEGUERO 470.0
LIDER MECANICO DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO Y
REPARACIONES COORDINADOR DE MANTENIMIENTO 1,613.0
COORDINADOR DE EMPAQUE SUPERVISOR DE EMPAQUE 1,133.5
LIDER DE OPTIMIZACION DE PROCESOS COORDINADOR DE MANTENIMIENTO 2,428.0
ANALISTA TECNICO DE EQUIPOS ESPECIALISTA DE INGENIERIA 624.0
ANALISTA TECNICO DE INGENIERIA ESPECIALISTA DE INGENIERIA 600.0
AUDITOR DE GESTION ASISTENTE DE CALIDAD 460.0
SUPERVISOR BOD. CUARENTENA BODEGUERO 677.5
COORDINADOR CONTROL MATERIALES PLANIFICADOR DE MATERIALES 1,081.4
TECNICO DE IMPRESION TECNICO DE MANTENIMIENTO 750.0
LIDER MECANICO DE MANTENIMIENTO DE PROCESOS | COORDINADOR DE MANTENIMIENTO 1,377.0
COORDINADOR DE IMPRESION TECNICO DE MANTENIMIENTO 597.2
ASISTENTE CONTABLE ASISTENTE DE CONTABILIDAD 700.4
ELECTRONICO ELECTRONICO 1,072.0
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Apéndice C. Empresa 3

p TOTAL
CARGO EMPRESA HOMOLOGACION MONETARIO

SECRETARIA DE DIVISION SOPORTE ADMINISTRATIVO 520.0
MENSAJERO COBRADOR MENSAJERO RECAUDADOR 366.0
ENCARGADO DE LIMPIEZA AUXILIAR SERVICIOS GENERALES 366.0
MEDICO OCUPACIONAL MEDICO OCUPACIONAL 680.0
ANALISTA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL ANALISTA SEGURIDAD INDUSTRIAL 1,450.0
ANALISTA DE PLANIFIFICACION ANALISTA DE PLANIFICACION 600.0
BODEGUERO SOPORTE ALMACENES 465.3
ANALISTA DE DESARROLLO DE NUEVOS NEGOCIOS | ANALISTA DE NUEVOS NEGOCIOS 1,200.0
MONTACARGUISTA AUXILIAR INTEGRAL ALMACEN 385.8
MECANICO MECANICO 607.9
MECANICO MECANICO 400.0
INGENIERO DE PROCESOS COORD ING PROCESOS Y CALIDAD 1,665.0
COORDINADOR DE PRODUCCION (Q1) COORDINADOR DE PRODUCCION 626.8
AUXILIARES DE PRODUCCION SOPORTE DE PRODUCCION 366.0
AUXILIARES DE PRODUCCION SOPORTE DE PRODUCCION 366.0
AUXILIARES DE PRODUCCION SOPORTE DE PRODUCCION 366.0
AUXILIARES DE PRODUCCION SOPORTE DE PRODUCCION 366.0
AUXILIARES DE PRODUCCION SOPORTE DE PRODUCCION 366.0
OBRERO CALIFICADO OPERARIO PRODUCCION 561.7
OBRERO CALIFICADO OPERARIO PRODUCCION 452.7
OBRERO CALIFICADO OPERARIO PRODUCCION 446.8
OBRERO CALIFICADO SOPORTE DE PRODUCCION 366.0
OBRERO CALIFICADO OPERARIO PRODUCCION 366.0
AUXILIAR DE CONTROL DE CALIDAD SOPORTE DE CALIDAD 448.0
GERENTE NACIONAL DE VENTAS GERENTE VENTAS 4,225.7
VENDEDOR PROFESIONAL, SENIOR REPRESENTANTE TECNICO DE VENTA 2,518.0
VENDEDOR PROFESIONAL, SENIOR REPRESENTANTE TECNICO DE VENTA 1,813.8
VENDEDOR PROFESIONAL, SENIOR REPRESENTANTE TECNICO DE VENTA 1,475.3
COORDINADOR DE SERVICIO AL CLIENTE ANALISTA DE SERVICIO AL CLIENTE 950.0
ANALISTA DE SERVICIO AL CLIENTE ANALISTA DE SERVICIO AL CLIENTE 742.3
EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE TECNICO INGENIERO DE MARKETING TECNICO REGIONAL 996.0
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p TOTAL
CARGO EMPRESA HOMOLOGACION MONETARIO

JEFE FINANCIERO JEFE DE FINANZAS* 1,300.0
JEFE DE BODEGA JEFE DE BODEGA 908.1
ASISTENTE DE GERENCIA ASISTENTE DE GERENCIA GENERAL 500.0
ASISTENTE DE CUENTAS POR COBRAR ASISTENTE DE CONTABILIDAD 570.0
OPERADOR DE MONTACARGA MONTACARGUISTA 348.0
BODEGUERO BODEGUERO 411.0
AYUDANTE DE BODEGA AYUDANTE DE BODEGA 345.0
ANALISTA DE CALIDAD ASISTENTE DE CONTROL DE CALIDAD 580.0
JEFE DE MANTENIMIENTO JEFE DE MANTENIMIENTO 1,800.0
MECANICO MECANICO 720.0
AYUDANTE DE MANTENIMIENTO ASISTENTE DE MANTENIMIENTO 368.0
ELECTRICISTA ELECTRICISTA 950.0
GERENTE DE PLANTA GERENTE DE PLANTA Y OPERACIONES 5,500.0
JEFE DE PRODUCCION JEFE DE PRODUCCION 2,500.0
JEFE DE SEG. IND, SALUD OCUP Y MEDIO AMBIENTE | JEFE DE SEGURIDAD INDUSTRIAL 1,300.0
JEFE DE CALIDAD JEFE DE CONTROL DE CALIDAD 1,200.0
PLANIFICADOR DE PRODUCCION PLANEADOR DE LA PRODUCCION 1,050.0
JEFE DE CONVERSION JEFE DE DIVISION 1,450.0
JEFE DE EXTRUSION JEFE DE DIVISION 1,450.0
JEFE DE IMPRESION JEFE DE DIVISION 2,250.0
PLANIFICADOR DE MATERIALES ENCARGADO DE COMPRAS 500.0
SUPERVISOR DE IMPRESION SUPERVISOR DE PRODUCCION 700.0
SUPERVISOR DE PRODUCCION SUPERVISOR DE PRODUCCION 800.0
SUPERVISOR DE TINTAS SUPERVISOR DE PRODUCCION 700.0
ASISTENTE DE PLANIFICACION ASISTENTE DE PLANEACION DE PRODUCCION 500.0
AJUSTADOR OBRERO CALIFICADO 570.0
AJUSTADOR DE EXTRUSION OBRERO CALIFICADO 535.0
AJUSTADOR DE LAMINADO OBRERO CALIFICADO 570.0
AJUSTADOR DE SELLADO OBRERO CALIFICADO 415.0
OPERADOR DE PLANTA OBRERO CALIFICADO 420.0
AYUDANTE DE PLANTA AUXILIAR DE PRODUCCION 366.0
JEFE DE RECURSOS HUMANOS JEFE DE RECURSOS HUMANOS* 2,700.0
MEDICO MEDICO 1,300.0
TRABAJADORA SOCIAL TRABAJADORA SOCIAL 700.0
ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS 550.0
JEFE DE SERVICIO AL CLIENTE JEFE DE SERVICIO AL CLIENTE 1,558.1
ASISTENTE DE SERVICIO AL CLIENTE EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE 500.0
CHOFER CHOFER 585.1
SOPORTE A USUARIOS SOPORTE A USUARIOS 650.0
COORDINADOR DE SERVICIOS GENERALES COORDINADOR SERVICIOS GENERALES 1,250.0
ASISTENTE DE SERVICIOS GENERALES ASISTENTE DE SERVICIOS GENERALES 450.0
GERENTE DE VENTAS GERENTE COMERCIAL 6,500.0
REPRESENTANTE DE VENTAS EJECUTIVO DE VENTAS 1,950.0
VENDEDOR SENIOR EJECUTIVO DE VENTAS ( Q3) 3,500.0
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. TOTAL
CARGO EMPRESA HOMOLOGACION MONETARIO
GERENTE GENERAL GERENTE GENERAL 6,505.8
JEFE COMERCIAL GERENTE DE COMERCIALIZACION 2,376.0
VENTAS(AGR) VENDEDOR PROFESIONAL, SENIOR 4,191.2
AYUDANTE DE MOSTRADOR(AGR) VENDEDOR 372.9
GERENTE ADMINISTRACION Y FINANZAS DIRECTOR FINANCIERO ADMINISTRATIVO 3,240.0
JEFE DE CONTABILIDAD CONTADOR GENERAL 1,080.0
JEFE DE CREDITOY COBRANZAS JEFE DE CREDITO Y COBRANZAS 2,376.0
ASISTENTE DE CONTABILIDAD ASISTENTE DE CONTABILIDAD 864.0
FACTURACION Y DESPACHO FACTURADOR 399.6
ADMINISTRADOR DE LOCAL(AGR) JEFE DE ALMACEN 2,726.5
COMPREAS E IMPORTACIONES ASISTENTE DE LOGISTICA 367.2
ASISTENTE ADMINISTRATIVA ASISTENTE ADMINISTRATIVO 399.6
BODEGUERO(AGR) BODEGUERO 415.8
CHOFER CHOFER 648.0
FACTURACION DESPACHO,DESPACHADORES(AGR) | DESPACHADOR 372.8
ENCARGADO DE SISTEMAS COORDINADOR DE SOPORTE A USUARIOS 918.0
GERENTE DE PRODUCCION GERENTE DE PRODUCCION 3,240.0
JEFE DE PRODUCCION JEFE DE PRODUCCION 1,080.0
SUPERVISOR TURNO TEJEDURIA, TINTORERIA(AGR) | SUPERVISOR DE PRODUCCION 378.0
ENCARGADO DE TEJEDURIA COORDINADOR DE PRODUCCION 540.0
ESPECIALISTA DE INVESTIGACION Y

ENCARGADO DE ACABADOS DESARROLLO 864.0
ENCARGADO DE ACABADOS INSPECTOR DE CALIDAD 864.0
MANTENIMIENTO ASISTENTE DE MANTENIMIENTO 648.0
OPERADORES TEJEDURIA, TINTORERIA(AGR) OBRERO NO CALIFICADO 378.0
ENCARGADO DE TALENTO HUMANO JEFE DE RECURSOS HUMANOS 864.0
ENCARGADO MEDIO AMBIENTE,SALUD SEGUR(AGR) | ANALISTA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE 1,026.0
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Apéndice F. Empresa 6

. TOTAL
CARGO EMPRESA HOMOLOGACION MONETARIO
GERENTE MERCADEO GERENTE DE MERCADEO 5,500.0
JEFE PRODUCTO JEFE DE PRODUCTO SENIOR 2,153.0
COORDINADOR DE ASUNTOS CORPORATIVOS Y

COMUNICADOR ORGANIZACIONAL COMUNICACION 706.0
ANALISTA PRODUCTO CALZADO ANALISTA DE MERCADEO 733.0
GERENTE VENTAS LINEA CALZADO GERENTE NACIONAL DE VENTAS 6,300.0
JEFE NACIONAL DE VENTAS JEFE NACIONAL DE VENTAS 3,300.0
COORDINADOR ADMINISTRACION
COMERCIAL JEFE DE ADMINISTRACION Y VENTAS 937.0
JEFE TRADE MARKETING JEFE DE TRADE MARKETING 2,627.0
SUPERVISOR COMERCIAL SUPERVISOR DE PROMOCION Y MERCHANDISING 1,260.0
JEFE DE CANAL DIRECTO/JEF REG VTAS
(AGR) JEFE REGIONAL DE VENTAS 2,613.0
SUPERVISOR COMERCIAL CONTACT CENTER | SUPERVISOR DE VENTAS 956.0
VENDEDOR INSTITUCIONAL VENDEDOR DE CUENTAS CLAVES 2,720.0
VENDEDOR VENDEDOR PROFESIONAL, JUNIOR 3,297.0
VENDEDOR DE MOSTRADOR VENDEDOR 465.0
ANALISTA ASEGURAMIENTO SERVICIO ASISTENTE ADMINISTRATIVO DE VENTAS 583.0
AGENTE COBRANZAS CONTACT CENTER
(AGR) EJECUTIVO DE CALL CENTER 589.0
MERCADERISTA MERCADERISTA 525.0
GERENTE DE FINANZAS Y ADMINISTRACION | GERENTE FINANCIERO ADMINISTRATIVO 6,000.0
CONTADOR CONTADOR GENERAL 2,350.0
JEFE ADMINISTIMPLEMENTACION/JEF
COSTOS (AGR) JEFE DE COSTOS 1,235.0
JEFE DE RECAUDACION JEFE DE CREDITO Y COBRANZAS 1,214.0
JEFE DE IMPUESTOS JEFE DE IMPUESTOS 1,100.0
AUDITOR INTERNO AUDITOR SENIOR 2,350.0
ANALISTA FINANCIERO ANALISTA FINANCIERO 873.0
JEFE DE COSTEO CONTADOR DE COSTOS 1,144.0
ASISTENTE FINANCIERO ASISTENTE DE TESORERIA 675.0
ASISTENTE CONTABILIDAD I/11/11l (AGR) ASISTENTE DE CONTABILIDAD 492.0
ANALISTA PROCESOS CALZADO INYECT/MAT
(AGR) ASISTENTE DE COSTOS 798.0
ANALISTA RECAUDACION/ASIST RECAUD
(AGR) ASISTENTE DE CREDITO Y COBRANZAS 611.0
ASISTENTE CAJA GENERAL CAJERO 566.0
ASISTENTE DE IMPUESTOS ASISTENTE DE IMPUESTOS 491.0
ANALISTA CONTABILIDAD AUXILIAR DE CONTABILIDAD 501.0
GERENTE COMPRAS Y LOGISTICA GERENTE DE COMPRAS Y LOGISTICA 6,000.0
COORDINADOR OP LOGISTICAS/SUBGTE LOG
(AGR) JEFE DE LOGISTICA Y DISTRIBUCION 2,432.0
JEFE DE LOGISTICA JEFE DE ADQUISICIONES 1,287.0
LIDER DE ALMACEN JEFE DE BODEGA 657.0
JEFE DE SERVICIOS LABORALES JEFE ADMINISTRATIVO 1,361.0
COORDINADOR SEGURIDAD FISICA JEFE DE SEGURIDAD 1,361.0
COORDIN ALMACEN OV Y CC/SUP LOGIST
(AGR) JEFE DE ALMACEN 821.0
COORDINADOR SERV ADM/SUP SERV CONT
C (AGR) COORDINADOR ADMINISTRATIVO 1,002.0
ASIST COMPRAS REPUESTOS/TEC GEST MAT
(AGR) ENCARGADO DE COMPRAS 997.0
ASISTENTE DISTRIBUCION/SUP LOGIST (AGR) | ASISTENTE DE LOGISTICA 617.0
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P TOTAL
CARGO EMPRESA HOMOLOGACION MONETARIO

CONSERJE CONSERIE 373.0
SECRETARIA DE GERENCIA GENERAL SECRETARIA DE GERENCIA GENERAL 1,021.0
RECEPCIONISTA RECEPCIONISTA 450.0
CONTADOR GENERAL CONTADOR GENERAL 1,344.0
AUXILIAR CONTABLE AUXILIAR CONTABLE 525.0
JEFE ADMINISTRATIVO-FINANCIERO JEFE ADMINISTRATIVO-FINANCIERO 2,100.0
JEFE RECURSOS HUMANOS JEFE RECURSOS HUMANOS 1,600.0
AUXILIAR RECURSOS HUMANOS AUXILIAR RECURSOS HUMANOS 366.0
TESORERO TESORERO 670.0
RECAUDADOR RECAUDADOR 366.0
SECRETARIA DE COBRANZAS SECRETARIA DE COBRANZAS 604.0
AUXILIAR DE BODEGA AUXILIAR DE BODEGA 366.0
MONTACARGUISTA MONTACARGUISTA 366.0
JEFE DE BODEGA DE PROD. TERMINADO JEFE DE BODEGA DE PROD. TERMINADO 1,230.0
ANALISTA DE SISTEMAS ANALISTA DE SISTEMAS 1,382.0
ENCARGADO DE BODEGA MAT. Y RPTOS. ENCARGADO DE BODEGA MAT. Y RPTOS. 570.0
JEFE DE ABASTECIMIENTOS JEFE DE ABASTECIMIENTOS 1,682.0
OPERADOR JUNIOR OPERADOR JUNIOR 366.0
SECRETARIA ADMINISTRATIVA DE VENTAS SECRETARIA ADMINISTRATIVA DE VENTAS 500.0
EJECUTIVO DE VENTAS EJECUTIVO DE VENTAS 535.0
JEFE DE VENTAS DIVISION CONSUMO JEFE DE VENTAS DIVISION CONSUMO 1,500.0
JEFE DE VENTAS DIVISION INDUSTRIAL JEFE DE VENTAS DIVISION INDUSTRIAL 1,032.0
SECRETARIA DE SERVICIO AL CLIENTE SECRETARIA DE SERVICIO AL CLIENTE 580.0
ASESORA TECNICA COMERCIAL ASESORA TECNICA COMERCIAL 1,080.0
OPERADOR DE DISENO GRAFICO OPERADOR DE DISENO GRAFICO 366.0
JEFE DE DISEO GRAFICO JEFE DE DISEO GRAFICO 1,000.0
SUPERVISOR DE PRODUCCION SUPERVISOR DE PRODUCCION 613.0
COORDINADOR DE PRODUCCION COORDINADOR DE PRODUCCION 742.0
JEFE DE PLANTA JEFE DE PLANTA 2,500.0
OPERADOR SENIOR OPERADOR SENIOR 404.0
OPERADOR JUNIOR OPERADOR JUNIOR 366.0
MECANICO DE LINEA MECANICO DE LINEA 366.0
MECANICO DE GUARDIA MECANICO DE GUARDIA 390.0
ELECTRICISTA ELECTRICISTA 443.0
MECANICO DE MOLDES MECANICO DE MOLDES 405.0
JEFE DE MANTENIMIENTO JEFE DE MANTENIMIENTO 1,650.0
MECANICO DE PLANTA MECANICO DE PLANTA 443.0
JEFE DE CONTROL DE CALIDAD JEFE DE CONTROL DE CALIDAD 1,641.0
AUXILIAR DE LIMPIEZA AUXILIAR DE LIMPIEZA 366.0
INSPECTOR DE CALIDAD INSPECTOR DE CALIDAD 366.0
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. TOTAL
CARGO EMPRESA HOMOLOGACION MONETARIO

JEFE DE PRODUCTO JEFE DE PRODUCTO JUNIOR 1,120.0
GERENTE DE VENTAS GERENTE REGIONAL DE VENTAS 3,015.0
JEFE DE SEGURIDAD INTEGRAL Y SAC JEFE DE SERVICIO AL CLIENTE 1,051.0
REPRESENTANTE DE VENTAS VENDEDOR PROFESIONAL, SENIOR 1,090.0
REPRESENTANTE DE VENTAS VENDEDOR PROFESIONAL, JUNIOR 553.0
REPRESENTANTE DE SERVICIO AL CLIENTE EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE 570.0
JEFE COMERCIAL EXPORTACION JEFE DE EXPORTACIONES 1,620.0
ASISTENTES DE GERENCIAS ASISTENTE ADMINISTRATIVO 620.0
ASISTENTES DE JEFATURA SECRETARIA DE DIVISION 550.0
CHOFER COMPRADOR CHOFER 470.0
AUXILIAR DE JARDINERIA JARDINERO 366.0
GERENTE DE PLANTA GERENTE DE PLANTA Y OPERACIONES 5,400.0
JEFE DE PLANTA JEFE DE PRODUCCION 1,550.0
JEFE DE CALIDAD JEFE DE CONTROL DE CALIDAD 1,200.0
JEFE DE MANTENIMIENTO JEFE DE MANTENIMIENTO 1,550.0
SUPERVISOR DE PRODUCCION SUPERVISOR DE PRODUCCION 650.0
MECANICO SENIOR MECANICO 500.0
ELECTRICISTA ELECTRICISTA 366.0
SUPERVISOR ELECTRONICO ELECTROMECANICO 570.0
OPERADOR DE PLANTA OBRERO CALIFICADO 366.0
AUXILIAR DE PLANTA OBRERO NO CALIFICADO 366.0
JEFE DE SEGURIDAD INTEGRAL Y SAC JEFE DE SEGURIDAD INDUSTRIAL 1,050.0
INSPECTOR DE CALIDAD ANALISTA DE CALIDAD Y PROCESOS 605.0
OPERADOR DE MONTACARGAS OPERADOR MAQUINA | 366.0
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p TOTAL
CARGO EMPRESA HOMOLOGACION MONETARIO

GERENTE GENERAL GERENTE GENERAL 14,636.0
GERENTE DE COMERCIALIZACION GERENTE DE COMERCIALIZACION 5,549.0
GERENTE DE PRODUCCION GERENTE DE PRODUCCION 4,554.0
GERENTE FINANCIERO ADMINISTRATIVO GERENTE FINANCIERO ADMINISTRATIVO 4,606.0
GERENTE DE RECURSOS HUMANOS GERENTE DE RECURSOS HUMANOS 3,883.0
GERENTE DE COMPRAS Y LOGISTICA GERENTE DE COMPRAS Y LOGISTICA 3,100.0
GERENTE NACIONAL DE VENTAS GERENTE NACIONAL DE VENTAS 3,708.0
GERENTE DE MARCA O GRUPO DE PRODUCTOS GERENTE DE MARCA O GRUPO DE PRODUCTOS 3,353.0
GERENTE ADMINISTRATIVO GERENTE ADMINISTRATIVO 2,500.0
GERENTE REGIONAL DE VENTAS GERENTE REGIONAL DE VENTAS 3,071.0
JEFE DE AUDITORIA JEFE DE AUDITORIA 2,758.0
JEFE DE PRODUCCION JEFE DE PRODUCCION 1,484.0
CONTADOR GENERAL CONTADOR GENERAL 1,938.0
INGENIERO DE PROYECTOS INGENIERO DE PROYECTOS 1,435.0
JEFE DE MANTENIMIENTO JEFE DE MANTENIMIENTO 1,500.0
JEFE DE LOGISTICA Y DISTRIBUCION JEFE DE LOGISTICA Y DISTRIBUCION 1,200.0
JEFE DE CONTROL DE CALIDAD JEFE DE CONTROL DE CALIDAD 1,082.0
JEFE DE SEGURIDAD INDUSTRIAL JEFE DE SEGURIDAD INDUSTRIAL 1,364.0
JEFE DE MERCADEO JEFE DE MERCADEO 1,682.0
JEFE DE ANALISIS Y DESARROLLO JEFE DE ANALISIS Y DESARROLLO 1,133.0
JEFE DE CREDITO COBRANZAS JEFE DE CREDITO COBRANZAS 1,431.0
JEFE DE RECURSOS HUMANOS JEFE DE RECURSOS HUMANOS 1,364.0
JEFE DE CAPACITACION JEFE DE CAPACITACION 1,120.0
JEFE ADMINISTRATIVO JEFE ADMINISTRATIVO 924.0
JEFE DE BODEGA JEFE DE BODEGA 682.0
JEFE DE NOMINA JEFE DE NOMINA 800.0
JEFE DE ADQUISICIONES JEFE DE ADQUISICIONES 1,800.0
JEFE DE IMPORTACIONES 2 JEFE DE IMPORTACIONES 2 1,033.0
JEFE DE SERVICIOS GENERALES JEFE DE SERVICIOS GENERALES 524.0
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VENDEDOR PROFESIONAL, SENIOR VENDEDOR PROFESIONAL, SENIOR 1,250.0
TESORERO TESORERO 1,251.0
SUPERVISOR DE PLANEACION SUPERVISOR DE PLANEACION 1,328.0
ANALISTA DE SISTEMAS ANALISTA DE SISTEMAS 828.0
SUPERVISOR DE VENTAS SUPERVISOR DE VENTAS 818.0
SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO 729.0
ANALISTA FINANCIERO ANALISTA FINANCIERO 600.0
ANALISTA DE MERCADEO ANALISTA DE MERCADEO 640.0
TRABAJADORA SOCIAL TRABAJADORA SOCIAL 630.0
SUPERVISOR DE CONTROL DE CALIDAD SUPERVISOR DE CONTROL DE CALIDAD 715.0
ANALISTA CONTABLE ANALISTA CONTABLE 512.0
SUPERVISOR DE PRODUCCION SUPERVISOR DE PRODUCCION 628.0
ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS 600.0
ANALISTA DE CALIDAD Y PROCESOS ANALISTA DE CALIDAD Y PROCESOS 587.0
VENDEDOR PROFESIONAL, JUNIOR VENDEDOR PROFESIONAL, JUNIOR 760.0
ASISTENTE DE GERENCIA GENERAL ASISTENTE DE GERENCIA GENERAL 893.0
ASISTENTE DE COSTOS ASISTENTE DE COSTOS 765.0
VENDEDOR VENDEDOR 433.0
AUDITOR JUNIOR AUDITOR JUNIOR 471.0
ASISTENTE DE CREDITO Y COBRANZAS ASISTENTE DE CREDITO Y COBRANZAS 450.0
ELECTRICISTA ELECTRICISTA 366.0
ASISTENTE DE COMPRAS ASISTENTE DE COMPRAS 520.0
MECANICO MECANICO 483.0
ASISTENTE DE IMPORTACIONES ASISTENTE DE IMPORTACIONES 479.0
ASISTENTE DE NOMINA ASISTENTE DE NOMINA 451.0
PROGRAMADOR SENIOR PROGRAMADOR SENIOR 535.0
ASISTENTE ADMINISTRATIVO ASISTENTE ADMINISTRATIVO 447.0
ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS 512.0
ASISTENTE DE LOGISTICA ASISTENTE DE LOGISTICA 366.0
CAJERO CAJERO 375.0
ASISTENTE DE MERCADEO ASISTENTE DE MERCADEO 366.0
EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE 378.0
ASISTENTE DE CONTABILIDAD ASISTENTE DE CONTABILIDAD 442.0
ASISTENTE DE LABORATORIO ASISTENTE DE LABORATORIO 366.0
SECRETARIA DE DIVISION SECRETARIA DE DIVISION 440.0
FACTURADOR FACTURADOR 400.0
ASISTENTE ADMINISTRATIVO DE VENTAS ASISTENTE ADMINISTRATIVO DE VENTAS 366.0
ASISTENTE DE PRODUCCION ASISTENTE DE PRODUCCION 366.0
BODEGUERO BODEGUERO 366.0
ENFERMERA ENFERMERA 366.0
DESPACHADOR DESPACHADOR 366.0
RECEPCIONISTA RECEPCIONISTA 366.0
AUXILIAR DE CONTABILIDAD AUXILIAR DE CONTABILIDAD 366.0
OBRERO CALIFICADO OBRERO CALIFICADO 368.0
DIGITADOR DIGITADOR 394.0
CHOFER CHOFER 366.0
MERCADERISTA MERCADERISTA 366.0
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Apéndice L. Programa de Capacitacion Tubytek S.A.
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Apéndice M. Cronograma de Vacaciones Tubytek S.A.
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ol TT : °
@' Presidencia s Pla_n Naaonal ®
#l de 1a Republica e s e e >SENESCYT
del Ecuador ° ) (S:gcre_tariTa Nacion?ldelEducatf;bnSuperior.
~ iencia, Tecnologia e Innovacién

DECLARACION Y AUTORIZACION

Yo, Arellano Benitez, Ana Belén, con C.C: # 0930065180 autor/a del trabajo de titulacion:
Disefio de Politica Salarial para una Pyme del sector industrial de Guayaquil, empresa
Tubytek S.A. previo a la obtencion del titulo de Ingeniera Comercial en la Universidad

Catolica de Santiago de Guayaquil.

1.- Declaro tener pleno conocimiento de la obligacion que tienen las instituciones de
educacion superior, de conformidad con el Articulo 144 de la Ley Organica de Educacion
Superior, de entregar a la SENESCYT en formato digital una copia del referido trabajo de
titulacion para que sea integrado al Sistema Nacional de Informacion de la Educacion

Superior del Ecuador para su difusion publica respetando los derechos de autor.
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