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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo de titulacion es definir la existencia o no de una regresion
lineal positiva entre el resultado del valor de los cargos por competencia en una Empresa

Quimica y los sueldos existentes en la misma Empresa.

Lo interesante es que se determina la existencia de regresiones entre los resultados del

valor de los puestos y los sueldos de la Empresa Quimica y los sueldos del Mercado.

Otro de los objetivos es determinar la existencia de equidad interna entre los sueldos y
los cargos de la Empresas, lo que se lo ha realizado minuciosamente desde la elaboracion
del manual de descripcion de cargos y funciones, hasta la determinacidon de los valores

para cada puesto.

La valoracion de los cargos se la ha realizado con el método de la Deloitte (2003) en base
a un manual de funciones elaborado por el (Autor) para posteriormente realizar un analisis
de regresiones del modelo conceptual elaborado, de tal manera que se pueda determinar
si existen relaciones de regresion entre las distintas variables detalladas.

Las conclusiones validan el método de la Deloitte (2003) como una adecuada

via para valorar los puestos y determinar sueldos alineados con el Mercado y con equidad

interna y externa.

Palabras Claves: Valoracion de cargos, valor del puesto, sueldo del cargo, capacidad
de actuacion, capacidad de gestion interna, resultado del valor del puesto, sueldo del

mercado
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1 INTRODUCCION
1.1 ANTECEDENTES

En el Ecuador la valoracion de cargos es un tema de vital importancia en los
actuales momentos, basicamente debido a las politicas salariales impuestas por el
Gobierno de aumentar el salario minimo a cifras que superan los $340 por mes mas todos
los beneficios sociales. Salario minimo que basicamente involucra Justicia social, equidad
y redistribucion de la riqueza, segun lo expresado y esperado por el Gobierno Nacional

actual.

Pero la pregunta es: ;Las empresas se encuentran preparadas para este
incremento? Las intenciones no suelen ser suficientes cuando se trata de adentrarse en el

complicado mundo empresarial, laboral y salarial.

Los empleados deben producir mas para poder sustentar esos incrementos. Y en
esta determinacion no solo las competencias y calidad de trabajo deben considerarse, sino
también factores externos como el mercado laboral, la situacion econdomica de la empresa

y su predisposicion a ser mas o menos competitivas en relacion a su politica salarial.

Ahora bien estos incrementos salariales que conducen al “salario digno”
generara impacto econdémico en la rentabilidad y utilidades de las empresas y es probable
que para muchas compaifiias no serda viable seguir operando, debido al efecto
multiplicador que genera un incremento salarial general, ya que esto incide directamente

en el décimo tercer sueldo, décimo cuarto sueldo, el fondo de reserva y el aporte patronal.

Por otra parte muchas empresas otorgan a sus empleados beneficios no
cuantificados en el salario como son seguros de salud particular, transporte, alimentacion,
uniformes, tarjetas de supermercados, préstamo favorable, etc. Lo que incrementa el
“salario minimo” a un valor mayor que el nominal, por lo tanto hacer incrementos sin un

estudio situacional para cada empresa implicaria hacer una serie de recortes.



La Empresa quimica en andlisis estad interesada en funcionar, competir,
desarrollarse y sobrevivir, dentro de una armonia laboral, entiende que la administracion
de los salarios pretende justicia, equidad y transparencia, lo que merece establecer

politicas claras al respecto.

La escala salarial es una herramienta que contribuye significativamente a una
buena administracion de salarios ya que se tendra en cuenta las competencias necesarias
para ejercer una tarea o funcion evitando problemas de baja motivacion, alta rotacion,
baja productividad y baja calidad, con todas las consecuencias asociadas que se traduce

en el incremento de costos de los bienes producidos.

Frecuentemente las decisiones de incrementos salariales estdn basadas en
factores “subjetivos” como el perfil de la persona que ocupa el cargo, su grado de
antigliedad, edad, entre otros aspectos. Esto produce que los empleados dentro de la
Empresa tengan la sensacion que no hay un sentido de equidad al momento de definir los

niveles salariales de las posiciones.

Un 90% de las Empresas en el pais son familiares, y padecen de este problema
estructural, lo cual produce que los salarios de los trabajadores crezcan de una forma
desordenada, generando altos niveles de insatisfaccion y una elevada rotacién de

personal en las Compaiiias.
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el Ecuador existe un problema de clasificacion de cargos dentro de las
organizaciones, el cual genera niveles de inequidad salarial entre sus colaboradores.
Adicionalmente a las Empresas les resulta complicado definir ajustes salariales dentro de

sus estructuras. Mas aun si estos ajustes se evaliian en base a competencias.

En definitiva la valoracion de cargos es necesaria cuando en una empresa existen
problemas por los salarios, ya sea porque no hay como fijarlos o existen conflictos
laborales entre los empleados por esta causa, o simplemente la empresa estéd creciendo y

quiere mejorar sus procesos, ademas de lograr equidad salarial entre sus empleados



1.3 JUSTIFICACION, RELEVANCIA, PROPOSITO Y USO
1.3.1 Justificacion:

Se busca proveer de una herramienta de administracion salarial formal para la
alta direccion en la toma de decisiones en el manejo de incrementos salariales, aplicada a

un caso ecuatoriano y que pueda ser replicable en otras empresas similares.

En las industrias de hoy muchos aspectos cambian a pasos acelerados. Los
clientes son mas exigentes, las tecnologias mas sofisticadas; todo tiene que ser mas

eficiente y productivo para mantener su competitividad en el mercado.

También las empresas cambian sus criterios a la hora de seleccionar su personal,
ya que son ellas las que mueven el engranaje de la organizacion. Por ende su nivel de

conformidad y satisfaccion pasa a estar en un primer plano.

La Empresa Quimica considera la necesidad de redefinir la politica salarial que
tradicionalmente se habia mantenido, con la finalidad de alcanzar equidad en la
distribucion de los ingresos dentro del personal, y que los mismos sean concordantes con

las responsabilidades y aportes de cada posicion.

Debido a esta situacion, se analiz6 la justa y ordenada asignacion salarial para
todo el personal que conforma la organizacion, mediante la realizacion de un trabajo
conjunto entre los funcionarios de la Empresa (Gerentes) asignados y los Consultores

externos.
1.3.2 Relevancia:

La importancia del tema planteado radica en utilizar los resultados del analisis
salarial basado en competencias para definir una politica salarial para la organizacion,

que permita realizar ajustes de sueldos en los empleados, tomando como base sus



competencias por cargo o tarea, logrando de esta manera una equidad salarial expresada

en una funcion lineal.

Tradicionalmente el problema de insatisfaccion salarial se ha venido
solucionando considerando solo los factores higiénicos o extrinsecos (Herzberg, 1959)
citado por (Martin, P.A, 2008) es decir que la insatisfaccion se localiza en el ambiente

que rodea a las personas y abarcan las condiciones en que desempefian su trabajo.
1.3.3 Proposito:

Para lograr una verdadera motivacion es necesario lograr la satisfaccion con el
cargo y la naturaleza de sus tareas por lo tanto hay que involucrar sentimientos de

crecimiento, desarrollo y reconocimiento profesional.

Abhora las tareas y los cargos han sido disefiados en base a la preocupacion de
los principios de eficiencia y economia suprimiendo aspectos de retos y oportunidades

para la creatividad individual lo cual redunda en desmotivacion.

Por lo tanto la insatisfaccion laboral se haya en la insatisfaccion profesional mas
que en el aspecto salarial, valorar lo que cada uno hace en base a la aptitud y capacidad
para desempefiar una misma funcién en diferentes contextos (competencias), es lo que

redunda en satisfaccion laboral y por ende en un ambiente organizacional de excelencia.

De ahi nace la necesidad de tener claras y determinadas las variables o factores

que determinan los sueldos y realizar los ajustes que sean necesarios.
1.4 PREGUNTAS DE INVESTIGACION:

En consideracion de lo mencionado anteriormente, procede entonces plantearnos

las siguientes preguntas de investigacion, que son:

(Existe una regresion lineal entre el salario y el resultado de la valoracion de

cargos dentro de la empresa?



(Son los salarios dentro de la empresa equitativos en funcion de las

competencias exigidas para cada cargo?
(La valoracion de cargos por competencias nos conduce a sueldos alineados con

el Mercado?

2 OBJETIVOS DEL ESTUDIO
2.1 OBJETIVO GENERAL

Aplicar un Sistema de Valoracion de Cargos por competencias en una Empresa
industrial especializada en quimicos, con el objetivo de identificar el grado de inequidad

de su estructura jerarquica mediante la comparacion con una funcion lineal.
2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos son los siguientes:

Proponer una logica de distribucion de los salarios dentro de la Empresa, sin
que existan diferencias injustificadas, de tal manera que se deba remunerar con salarios
equivalentes a personas que requieren competencias similares para la ejecucion de tareas

especificas y previas la obtencion de las variables significativas que determinan el Sueldo.

Es decir, ayudar a determinar el “valor relativo” de los cargos, el nivel de
desarrollo que requiere cada competencia y su correcto orden de importancia dentro de
una estructura organizacional, previa la determinacion de las variables que son

determinantes para el Sueldo y recomendar los ajustes necesarios.

Ademas conocer si los sueldos derivados de la valoracion de cargos por

competencias se alinean con los del Mercado.

El objetivo general y los especificos descritos se complementan con los

siguientes objetivos particulares:



1. Definir la situacion de Equidad Interna en la distribucion de los salarios para poder en
el futuro establecer su nivel de competitividad externa, de manera que la empresa pueda

determinar prioridades en los planes de accion salarial que se deban emprender.

2. Recomendar la estrategia o politica que permitan el manejo del sistema de

remuneracion a corto, mediano y largo plazo.

3. Recomendar la estructura de Categorias de Cargos y el Escalafon Salarial asociado,

para una adecuada administracion de salarios.

3 MODELO DE LA INVESTIGACION E HIPOTESIS
3.1 MODELO DE LA INVESTIGACION:

Pongo a consideracion anticipada el Modelo del presente trabajo de
investigacion, segun las variables exploradas por el Autor durante la elaboracion del
manual de descripcion de funciones de la Empresa Quimica en consideracion en este
trabajo y segliin lo recomendado por Deloitte (2003) en su método de valoracion de

puestos segun las tablas de valoracion ver (ANEXO I).
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3.2 HIPOTESIS:

Por anticipado planteamos las hipotesis nulas a ser contrastadas, rechazadas o no

rechazadas.

HO1: El Sueldo no tiene una regresion lineal positiva con el Resultado del Valor

del Puesto.

HO2: El resultado del Valor del Puesto no tiene una regresion lineal positiva con

el Sueldo del Mercado.

HO3: El Sueldo de Mercado no tiene una regresion lineal positiva con el Sueldo

de la Empresa.



4 REVISION DE LITERATURA (MARCO TEORICO)
4.1 Sobre las competencias:

Con la finalidad de identificar o calificar un puesto se solia utilizar el método del
analisis ocupacional, habiendo sido su objetivo disponer de un detalle o inventario total
sobre las tareas para un determinado puesto (Organizacién Internacional del Trabajo,

OIT; 1997).

Pero para definir las competencias se toman como base los resultados esperados
por la empresa en su conjunto, los que a la vez derivan de las funciones del empleado y
estos provienen de sus conocimientos, habilidades y destrezas que son requeridas. Siendo
las tareas concebidas como un medio que va cambiando entre el objetivo esperado y los
conocimientos o habilidades del individuo. (Organizacion Internacional del Trabajo, OIT,

1997).

Es asi como la (OIT, 1997) nos marca el derrotero de que en la medida que se le
da més importancia a la formacién general y al caracter evolutivo de las tareas y a la
movilidad del puesto de trabajo, las competencias tiende a imponerse en la terminologia
en detrimento de la calificacion, y la ‘cartera’ de competencias compite con el titulo

escolar”. (OIT, 1997).

Segiin INTEROC-CUSTER (2011) cuyo taller “Buscando las conductas exitosas
de la Organizacioén”, el Autor de la presente Tesis las elabord conjuntamente con la Alta
Direccion, siguiendo la metodologia de la Deloitte (2003) y definieron el siguiente

Modelo de competencias:
4.2 Corporativas o fundacionales:

a) Liderazgo
b) Orientacion al cliente interno y externo

¢) Orientacion a resultados



d) Trabajo en Equipo
e¢) Innovacion
f) Pensamiento analitico

g) Compromiso.

4.3 Sobre los métodos de valoracion de cargos.

Algunos autores:
La valoracion de puestos de trabajo asi como el analisis de los mismos tiene
como principal objetivo mejorar las relaciones humanas dentro de la organizacion.

La aplicacion de Sistemas de Valoracion de Cargos es una practica utilizada por
empresas que desean establecer un sistema de remuneracion formal, objetivo y equitativo.
Existen diversos métodos de valoracion de puestos de trabajo, pero solo cuatro han sido

aceptados como métodos basicos:

Estos autores son los siguientes:

E.O Griphenhagen, (1912). “El método de jerarquizacion, gradacion u ordenacion

(Job Ranking)”
G.J. Kelday, (1922). “El método de graduacion o clasificacion (Job Classification)”
Merrill L. Lott, (1925). “El método de puntuacion (The Point System)”

Eugene Benge, (1926). “El método de comparacion de factores (The Factor
Comparison Method)”

La valoracion se efectia comparando cada puesto con otros puestos

10



Cuadro 1: Comparativo de los métodos basicos de

(Fernandez-Rios, 1997)

valoracion de puestos

Métodos no cuantitativos

S6lo dan ordenacion y
clasificacion global de los

puestos

Se valora el puesto

globalmente

No se requieren

especificaciones

JERARQUIZACION

GRADUACION

Métodos cuantitativos

Dan valor relativo y
clasificacion detallada de los

puestos

Se valora el puesto

analiticamente. Se requieren e

Se requieren especificaciones

COMPARACION
DE

FACTORES

PUNTUACION
DE

FACTORES

El Método de valoracion de puntos por factor: es el mas utilizado y consiste en

asignar valores numéricos (puntos) a cada elemento y aspecto del puesto, obteniéndose

un valor total constituido por la suma de dichos valores numéricos, y es el método que

utilizaremos en el presente Trabajo de Titulacion, seglin las tablas de valoracion del

ANEXO L.
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Este método esta constituido por varias etapas:
Etapa I: Seleccion de factores

Etapa II: Definicion de factores

Etapa III: Determinacion y definicion de niveles
Etapa IV: Ponderacion de factores

Etapa V: Asignacion de puntos a cada nivel
Etapa VI: Confeccion del manual de calificacion

Etapa VII: Valoraciéon de puestos de trabajo
4.4 Sobre el Método de la Deloitte:

Deloitte (2003) en el taller sobre “Taller de capacitacion, valoracion de cargos y
analisis de equidad”, present6 los siguientes procedimientos para la valoracion de los
cargos y que seran utilizados en el presente trabajo de investigacion:

“ La valoracion de cargos es un artificio matemdtico que a través de factores
y grados asignan un puntaje a cada cargo, el que esta relacionado con sus funciones y

responsabilidades y el perfil, lo que permite expresar la importancia dentro de la
estructura organizacional y frente al resto de las posiciones” ( Deloitte, 2003).

En su metodologia la Deloitte (2003) propone que la valoracion del cargo se la
hace independientemente del Titulo, del nivel organizacional, de la oferta o demanda del

mercado y del sueldo actual.
Y el procedimiento lo recomienda como sigue:

1. Conformar un comité¢ de valoracion, en lo posible integrado por los

responsables de cada area funcional
2. Capacitar al comité en la metodologia utilizada en el proceso de valoracion

3. Preparar una “pre-valoracion” que permita luego acelerar el proceso con el

comité de la empresa.
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4. Trabajar junto con las descripciones de cargos y perfiles de las posiciones que

seran valoradas y

5. Efectuar pruebas o simulaciones con los resultados obtenidos de la valoracion

y los sueldos que actualmente posee cada posicion
4.5 Valoracion de Cargos
4.5.1 Entrenamiento Comité Gerencial

El Comité de Valoracioén designado por la Empresa, fue entrenado en el uso y
aplicacion del Método de Valoracion de Cargos de Deloitte, con el objetivo de
proporcionarles los conceptos fundamentales del mencionado sistema y habilitarlos en la

revision y validacion de las posiciones.

Asimismo, el conocimiento de la metodologia, facilitara que en el futuro los
ejecutivos de la Empresa Quimica puedan valorar los nuevos cargos que se creen o

aquellos que sean modificados por efecto de alguna reestructuracion organizacional.
4.5.2 Proceso de Valoracion de Cargos

Con base en las descripciones de cargos elaboradas, procedimos a efectuar la
“pre valoracion” de todas las posiciones de la compaiiia. Este proceso se lo efectio previo
al trabajo con el comité interno de valoracion de la Empresa Quimica, con el objetivo de
contar con un parametro de referencia que facilite la labor posterior y sirva de guia para

asesorar determinadas valoraciones.

A continuacion iniciamos el proceso de valoracion con el comité de la compaiiia,
integrado por la: Gerencia General, Gerencia Financiera, Gerencias de Negocios,
Gerencia de Sistemas y Gerencia de Desarrollo Humano; y se analizaron todas las
posiciones de las diferentes areas de la compaiiia durante los dias que dur¢ el proceso de

valoracion de los cargos.
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Como resultado final, valoramos (88) posiciones las cuales fueron analizadas,
ajustadas y validadas por los mencionados funcionarios de la Empresa. Estos datos han
sido utilizados para aplicarlos en el Andlisis Salarial, y son los que aparecen en el

ANEXO II.
4.5.3 Analisis Salarial:

El Analisis Salarial se realiz6 tomando como base los puntajes obtenidos por

cada cargo y los salarios basicos asignados a cada uno de ellos, vigentes a la fecha.

Es importante mencionar que el andlisis de equidad interna se realizd bajo el
criterio de remuneracion bruta mensual, es decir antes de descuentos de impuesto a la
renta y seguro social. El comparativo salarial fue desarrollado tomando como referencia

la mediana (Q2) del mercado, como puede observarse en el ANEXO III.

No se han incluido los beneficios de ley correspondientes al décimo tercer y
cuarto sueldo, los cuales deben ser pagados por todas las empresas independientemente

de su voluntad o politica salarial.

Similar metodologia se consider6 para los valores correspondientes al mercado
salarial, de la muestra de empresas escogida, garantizando la homogeneidad de la

comparacion.

Este andlisis implico establecer la equidad interna a nivel de toda la Empresa y
con esta informacion se desarrollaron las recomendaciones sobre el manejo de la situacion

encontrada, segun los resultados que se encuentran en el ANEXO IV.
4.5.4 Definicion de Estrategias y Politicas de Salarios:

Con base en los analisis salariales se definieron las estrategias, politicas y escalas

salariales para manejar la asignacion salarial de los empleados de la Empresa.
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Estas definiciones tienen directa relacion con las descripciones y valoraciones de los
cargos actuales que posee LA EMPRESA y son totalmente flexibles a ser ajustadas a

medida que transcurra el tiempo y la empresa considere necesario incluir modificaciones.

4.5.5 Informacion Basica Utilizada

En el ANEXO I, aparece la informacion basica utilizada (puntos de valoracion)

para calcular la grafica salarial.

Se utiliz6 la técnica de "Regresion Lineal" para calcular la linea de Practica
Salarial de la Empresa. Esta linea representa la tendencia media de pago del conjunto de
cargos analizados, lo cual facilita identificar la posicion de cada uno de ellos frente a esa

tendencia y asi poder establecer la equidad interna.
4.5.6 Equidad Interna

El primer anélisis realizado se centr6 en establecer la linea de tendencia media
de pago de la Empresa, la cual representa la practica de pago de todos los cargos de la
Compaifiia; para ello, se establecio primeramente la dispersion de los cargos y los salarios,

la cual se puede observar en el ANEXO III.

Se muestra la linea media de la practica salarial interna de la Empresa, en la cual
se observan los cargos con relacion a la linea de equidad interna. Asi mismo, aparecen
dos lineas limites calculadas como (+/- 25%) sobre la linea media, lo cual establece una
diferencia de (50%) entre el valor minimo y méximo y permite identificar cargos que

estan sobre pagados y sub pagados.

Se complementa esta informacion con las ecuaciones de los segmentos que
conforman la linea media de préctica interna, en las cuales Y representa los sueldos o

salarios (variable dependiente) y X los puntos de valoracion (variable independiente).
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4.5.7 Estrategias Generales de Compensacion

Las estrategias que se recomiendan a continuacion, buscan alinear en el tiempo
el esquema de compensacion de la Empresa con su estrategia de negocios y se basan en
nuestra evaluacion de la situacion salarial actual. Su implementacion debera responder a
un proceso de maduracion pues estan relacionadas con la evolucion de la empresa, lo cual

implica una vision de mediano y largo plazo.
4.5.8 Estas estrategias son las siguientes:

1. Establecer en el corto y mediano plazo, el pago variable como un estimulo y
reconocimiento a la creacion y agregacion de valor, mediante un proceso que tenga en

cuenta los resultados, productividad y aporte de las personas.

Esta estrategia exige la congruencia entre los resultados de la Empresa y de los
individuos que la conforman, pues es razonable que si a la Empresa le va bien, a las
personas también les vaya bien; la incongruencia se puede dar cuando la Empresa no tiene
buenos resultados pero las personas son premiadas por gestiones individuales que no se

relacionan con las requeridas para el éxito de la organizacion.

Los sistemas de remuneracion variable también son un excelente mecanismo de
motivacion y retencion del personal mdas valioso que siente que su esfuerzo y

productividad son recompensados en justa medida.

2. Tomar como referencia para fijar el nivel de competitividad salarial de la
Empresa, el mercado externo (Q2), conformado principalmente por empresas
comercializadoras e industriales y buscar posicionarse entre su linea media y el tercer
cuartil (75%), mediante una combinacion de pago fijo y variable, basado en resultados,

que busque no afectar los costos fijos ni la consecuente rentabilidad del negocio.

3. Buscar que los esquemas de compensacion apoyen la cohesion del equipo, sin

excluir los pagos y reconocimientos individuales.
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4. Establecer un esquema de pago basado en el Modelo de Competencias actual
de la Empresa, lo cual significa que se reconocerd econdmicamente el desarrollo y
fortalecimiento de aquellas conductas y caracteristicas personales que faciliten el cambio
y mantenimiento de una cultura organizacional que est¢ alineada con la vision y

estrategia de negocios de la Empresa.
4.5.9 Politicas Generales

A continuacion relacionamos desde nuestro punto de vista los elementos
fundamentales para definir una politica salarial que facilite el manejo ordenado de la
remuneracion de las personas, que entendemos son de pleno conocimiento de ustedes,

pero que consideramos deben ser incluidos en este analisis.
1.  Criterios Bésicos de Pago
Acoger los siguientes criterios basicos en la determinacion del pago:

. El aporte del cargo a los resultados de la Empresa, dado por los puntos de

valoracion definidos para cada cargo.

. La posicion salarial frente a las escalas salariales de la Empresa.
. El aporte de las personas, establecido mediante la evaluacion de su
desempefio.

2. Manejo de la Equidad Interna

2.1 Mantener una linea de tendencia media de pago para conservar la proporcion
entre el "valor" del cargo y el reconocimiento salarial. Esto implica que anualmente se
calculara la linea de salario resultante de los aumentos efectuados, aplicando el mismo

método utilizado en este analisis.

2.2. Establecer rangos salariales alrededor de la linea de politica, como una
forma de establecer limites de control para el manejo de los cargos sobre pagados o sub

pagados que hoy existen.
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Estos rangos inicialmente pueden ser de mas o menos (25%) sobre la linea media, lo cual
estableceria una amplitud salarial que oscilaria entre (75%) y (125%) del valor medio
(100%). Esto, a su vez, permitiria establecer Escalas Salariales con base en un Minimo

(75%), Medio (100 %) y en un Maximo (125%).

Estas escalas se pueden ajustar afio con afio en su amplitud para manejar la

equidad interna con flexibilidad.
3. Categorizaciones

Para facilidad de la administracion salarial, se recomienda el establecimiento de
categorias de responsabilidades, las cuales son agrupaciones de cargos, de acuerdo con
las valoraciones definidas por la empresa; de esta forma, se facilita tomar decisiones que

involucran a grupos de empleados con una vision total y no solamente de detalle.

Esta categorizacion se construyd analizando el nimero de observaciones (88
cargos tipo) que existen dentro del rango entre (36-890) puntos. La férmula (2 ” n), nos
indica que el namero de categorias deberia ser 6 (seis), ya que el resultado de (2 elevado

ala7) es de (128), que excede al nimero de observaciones.
4. Proceso de Nivelacion

El objetivo de la Empresa, deberia ser llevar a todos sus cargos dentro de los
niveles adecuados de acuerdo a su respectiva categoria y luego hacia el mercado. Sin
embargo el proceso de nivelacion no es inmediato y requiere tiempo, por lo cual puede
esperarse un periodo de (1-2) aflos de evolucion, condicionado a que las personas puedan

desarrollarse y mostrar un desempefio aceptable a los requerimientos de la compaiiia.

Es indudable que este proceso de nivelacion debe ser focalizado a aquellas
posiciones cuyo desnivel actual frente a la equidad interna y mercado es muy marcado y
ademas son muy importantes dentro de la estructura de responsabilidades de la compaiia.
Por estrategia, deberian ser los primeros en tener una revision salarial diferenciada.

(Deloitte, 2003).
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4.6 Administracion Salarial
4.6.1 Descripcion de Cargos

En los casos de creacidon o reestructuracion de cargos, debe ser un requisito

basico para su aprobacion, la elaboracion de la respectiva descripcion.

Mantener la continuidad de este proceso, efectuando las actualizaciones

periodicas que se necesiten.

Las descripciones deben ser aprobadas por el Jefe Directo y el Gerente del area,
con el fin de asegurar la calidad de su contenido, la unificacion de titulos de cargos, la
unidad de criterio entre areas y lograr que los cambios o modificaciones respondan

unicamente a necesidades de la Organizacion.
4.6.2 Valoracion de Cargos

La valoracion de cargos deberd hacerse sobre un claro conocimiento de las
funciones, responsabilidades y requisitos de los cargos, con base en una Descripcion de

Cargo, que contenga la informacion requerida por este proceso de Valoracion.

La valoracion para los cargos cubiertos por el sistema se hara en forma exclusiva,
por miembros del Comité Gerencial a fin de conservar la unidad en la calificacién y en la

aplicacion de los criterios de valoracion.

Se debe continuar con el Comité de Valoracion actual, impulsando la
participacion de los Gerentes de las distintas areas para darles un cardcter mas
heterogéneo; se deben reunir semestralmente para valorar los cargos que se vayan a
crear, como requisito previo y para analizar las solicitudes de reclasificacién o ajuste
presentadas, en fechas previamente programadas, como una forma sistemdtica de

actualizar el sistema. Es decir, se debe institucionalizar su operacion en la Empresa.

Cuando sea valorado el cargo de alguno de los miembros del Comité, el directo

involucrado no debe participar en el proceso bajo ninguna razéon. Las valoraciones de
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los cargos de Gerentes de area deben ser realizadas directamente por la Gerencia General

o Directorio.
4.6.3 Aumentos Salariales

Los aumentos que se pueden efectuar de acuerdo con la estructura que se

establezca son los siguientes:
4.6.4 Nivelacion

Los aumentos por nivelacion son aquellos que se efectiian para colocar a las
personas en una posicion predeterminada dentro de la Estructura Salarial de la categoria
del cargo que ocupa. Estas nivelaciones se pueden sujetar al desempeiio del individuo si
asi se considera conveniente. Asi mismo, pueden ser coincidentes con el aumento anual
tradicional, lo cual implicaria montos distintos dependiendo de qué tan alto o bajo se esté

en la escala salarial.
4.6.5 Promocion

La promocion implica pasar de un cargo de menor responsabilidad a otro mas
importante; en términos de la Estructura Salarial, significa pasar de una categoria a la
inmediatamente superior. No siempre una promocion significa aumento de salario, pues
puede tratarse de una persona sobre pagada que continia en esa posicion a pesar de la

promocion.
4.6.6 Pago por Desempeiio

Se sugiere reconocer el buen desempefio de las personas en sus cargos, mediante
el otorgamiento de reconocimientos econdmicos, con base en un proceso de planeacion,
mejoramiento y evaluacion del desempefio. Las escalas salariales antes descritas se

pueden manejar aplicando aumentos diferenciales con base en ese desempefio.
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4.6.7 Sueldos por Enganche

Por lo general se debe establecer un sueldo de enganche o entrada a la empresa,
el cual puede corresponder al 75% o salario minimo de la categoria salarial respectiva del

cargo
4.6.8 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.
4.6.9 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 el Comité Gerencial y debe conllevar

los soportes que justifiquen cada caso particular.
4.7 Sobre la satisfaccion de los empleados

Los estudios relacionados a la satisfaccion de los empleados pueden agruparse en tres
enfoques o teorias basicas sobre la satisfaccion laboral segiin Viamontes, D. G., & Garcia
Viamontes, D. (2010) que son:

Teoria de la Equidad: Se basa en las comparaciones que realizan los empleados
de las organizaciones con varios estindares de evaluacion o justicia.

Teoria de la Comparacién Social: Se parte de la idea de que la satisfaccion
salarial estd determinada por un proceso de devaluacion donde el salario real de cada

individuo es comparado simultineamente con varios estandares, siendo, por tanto, las
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variables de percepcion las mas significativas, puesto que determinan las creencias de

cada individuo sobre lo que recibe o lo que debe recibir en comparacion con otros.

Teoria de la Discrepancia: Establece que la percepcion de individuos sobre la

posible adecuacion de los sistemas salariales puede influir en la satisfaccion salarial.
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5 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION:
5.1 DESCRIPCION DE LAS VARIABLES:

Las variables que se detallan a continuacion fueron medidas con el método de
Deloitte por parte de los miembros de la Comision creada para el efecto de determinar
el valor de cada cargo dentro de la Empresa. Los valores determinados han sido
necesarios para calcular la variable Resultado del Valor del Puesto, y asignados por
consenso. En caso de discrepancia se ha vuelto a revisarlos y de persistir la discrepancia
se ha optado por el promedio, aproximéandolo al entero correspondiente al momento de la

tabulacion.

Las variables y su concepto explicativo se detallan a continuacion:

1. MADUREZ PROFESIONAL: Conjunto de conocimientos, habilidades
y experiencias requeridas para desempefiar las responsabilidades asignadas y lograr los
resultados esperados, obtenidos mediante el aprendizaje de la vida diaria y/o formacion

académica.

2. DIRECCION: Capacidad de dirigir y guiar a otros en la busqueda de

soluciones a los retos asignados y el logro de los resultados esperados.

3. COMPETENCIAS: Son las caracteristicas personales necesarias para
desempefiar un puesto o actividad en el méaximo nivel de rendimiento. Estas

caracteristicas incluyen conocimientos, destrezas y habilidades

4. VALOR DE CAPACIDAD DE ACTUACION: Factor de Valoracion
compuesto por 3 sub-factores: Madurez Profesional, Direccion y Competencias, y refleja

el como hacer (know how) que requiere el cargo

5. MARCO DE ACTUACION: Marco de accién del cargo en relacion a las
tareas, procedimientos, procesos y politicas en que se actia. Deben ser eficaces,

eficientes, confiables y econdmicos, por los cual deben mejorarse permanentemente
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6. SOLUCION DE PROBLEMAS: Proceso de raciocinio requerido para
encontrar las alternativas de solucion o respuesta a hechos, retos o problemas a los que se

enfrenta el cargo

7. VALOR DE GESTION INTERNA: Factor de Valoracién compuesto
por 2 sub-factores: Marco de Actuacion y Solucion de Problemas, y refleja el nivel de

gestion requerido del cargo en la organizacion

8. TOMA DE DECISIONES: Libertad para determinar el rumbo que debe

llevar la gestion de la empresa para lograr los resultados esperados

9.  AMPLITUD DE RESULTADOS: Es la magnitud de los resultados

aportados a la empresa, en términos de su alcance dentro de la organizacion

10. VALOR AGREGADO: Es el impacto de la gestion del cargo hacia el
cliente externo. El valor que los clientes den a esas soluciones, es la fuente de la ventaja
competitiva de una empresa. El valor radica en el beneficio, provecho, utilidad y

trascendencia que tienen para ¢l

11. VALOR DE LOS RESULTADOS: Factor de Valoracién compuesto por
3 sub-factores: Toma de Decisiones, Amplitud de Resultados y Valor Agregado, y que

refleja la contribucion en los resultados econdémicos (Ingresos/Gastos) de un cargo

12. RESULTADO DEL VALOR DEL PUESTO: Es la suma de los tres
valores obtenidos anteriormente, VALOR DE CAPACIDAD DE ACTUACION +
VALOR DE GESTION INTERNA + VALOR DE LOS RESULTADOS.

13.  SUELDO DEL MERCADO: Estadigrafo salarial, que refleja la media

del mercado.

14. Q2 MERCADO: Estadigrafo salarial, que refleja el valor central o

mediana de los sueldos del mercado.

15. LIDERAZGO: Es la capacidad para dirigir a un grupo o equipo de

trabajo, generando resultados positivos en la organizacion
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16. ORIENTACION AL CLIENTE: Es la capacidad de demostrar
sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de clientes potenciales
externos o internos pueden requerir en el presente o en el futuro; entendiéndose como

cliente a todo sujeto con el que nos interrelacionamos profesionalmente.

17. ORIENTACION A RESULTADOS: Es la capacidad de direccionar
asertivamente las actividades y recursos con el objetivo de cumplir con las metas

establecidas, asegurando la rentabilidad y el crecimiento sostenido a lo largo del tiempo

18. TRABAJO EN EQUIPO: Es la capacidad de participar activamente en
la consecucion de una meta comun, alineando los intereses personales a los objetivos del

equipo

19. INNOVACION: Es la capacidad de crear valor, idear soluciones nuevas
y diferentes para resolver problemas o situaciones requeridas por el propio puesto, la

organizacion, los clientes o el segmento de economia donde actiie

20. PENSAMIENTO ANALITICO: Es la capacidad para comprender una
situacion, identificar sus partes y organizarlas sistematicamente, a fin de determinar sus

interrelaciones y establecer prioridades para actuar.

21. COMPROMISO: Capacidad para sentir como propios los objetivos y

valores de la organizacion.

22. AREA: Es el area al que corresponde el cargo, Area Comercial, Area

Financiera, y otras definidas en el Anexo 4.

23. NIVEL: Es el nivel del cargo dentro de la Empresa, segin los niveles

definidos en el Anexo 4.

24. SUELDO: Es el sueldo que al momento del estudio se estaba pagando en

la Empresa Quimica de este caso de estudio.
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5.2 MODELO CONCEPTUAL E HIPOTESIS:

Tomando como referencia las variables explicativas del inciso anterior, se ha
construido el Modelo de Valoracion de cargos y Sueldos, basado de las experiencias
derivadas de los conceptos de Deloitte (2003) y del taller realizado con INTEROC-
CUSTER (2011). El Modelo es tal cual como esta explicado en la Figura 1.

5.2.1 HIPOTESIS DERIVADAS DEL MODELO

5.2.2 Hipétesis sobre los constructos del Modelo de Valoracion de cargos y

Sueldos.

H1: El Valor de la Capacidad de Actuacion tiene una relacion positiva con el Sueldo.

H2: La Valoracion de Gestion Interna tiene una relacion positiva con el Sueldo

H3: El Valor de los Resultados tiene una relacion positiva con el Sueldo

H4: El Resultado del Valor del Puesto tiene una relacion positiva con el Sueldo.

H4: El area tiene un efecto significativo en la determinacion del Sueldo.

H4. El Nivel tiene un efecto significativo en la determinacion del Sueldo.

5.3 DISENO Y TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION:

5.3.1 Diseiio metodologico

El disefio estd basado en un caso de estudio para una empresa Quimica de la ciudad de

Guayaquil en Ecuador.
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La recoleccion de datos se hard en un tiempo unico y en un solo momento lo que

hace que esta investigacion se defina como de corte transversal.
5.3.2 Técnicas de recoleccion de Informacion:

Para la valoracion de cargos utilizaremos fuentes primarias, ya que se sustentara

en las estadisticas salariales y demas factores que la empresa en estudio provea.

Siguiendo con la metodologia recomendada, como Autor conformamos un
Comité de Valoracion de Cargos conjuntamente con los Directivos y Jefes de areas, y
posteriormente para evaluar se conform6 una Comision conjuntamente con el Gerente
General. Por tltimo al Gerente General se lo evalu6 independientemente y en funcion de
las referencias que como ex funcionario de la Empresa tenia. Quedaron de esa manera
evaluados doscientos sesenta y cuatro empleados (264) de la Industria Quimica, siendo

la muestra totalmente representativa para el caso de estudio,
5.3.3 Poblacion y muestra.

La poblacién esta dada por el total de empleados a los que se tuvo acceso actualmente,
habiéndose podido llegar a la totalidad de los cargos incluyendo administrativos y

directivos que son doscientos sesenta y uno ( 264).

Dado el nimero pequefio de la poblacion en este caso poblacion= muestra
5.3.4 Técnicas de analisis.

Como técnicas de analisis utilizaremos el de valuacion de cargos de puntos y

factores.

Para procesar la encuesta se utilizaron andlisis estadisticos, se tabulara la
informacion y se graficard mediante una hoja de Excel. Para luego procesar la

informacion en SPSS y obtener la funcion de regresion por minimos cuadrados ordinarios,
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que mejor ajuste la relacion entre las puntuaciones de los puestos o valoracion de los

cargos y los sueldos o salarios.

Para el analisis de los datos hemos utilizado la siguiente secuencia de técnicas

consecutivas para probar nuestras hipétesis; utilizadas por (Maluk O, 2014).

1.

“Analisis de estadisticos descriptivos: En esta parte se determinan las medias de
los items de la encuesta, las varianzas y las matrices de correlaciones.

Analisis Factorial de componentes principales con rotacion varimax: En este
segundo analisis separamos los items del cuestionario por componentes
principales ortogonales entre si, cada constructo por separado y definimos si se
agrupan en un solo componente para cada uno de los supuestos en el modelo
tedrico. De no agruparse en un solo componente, iremos eliminando items de
conformidad con las cargas en las comunidades, las correlaciones entre los items,
la carga de cada item dentro de su componente y el incremento del Alfa de
Cronbach si se elimina el elemento.

Analisis de Fiabilidad: Simultdneamente con el proceso anterior, se va
verificando la fiabilidad de los items agrupados en comunidades en cada
componente. En las comunidades determinamos el porcentaje que cada item
aporta a la varianza total del componente y se utilizara como coeficiente de
fiabilidad de los items para cada componente por separado, el indicador del Alfa
de Cronbach.

Analisis de comparaciones entre medias: Para las diferentes variables latentes,
comparamos las medias, separando los que han tomado Ila materia

emprendimiento y los que no la han tomado.
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5. Analisis de Regresiones lineales: Las realicé por minimos cuadrados ordinarios
(MCO) vamos por pasos sucesivos analizando las regresiones siguiendo el camino
causal del modelo. Asi medimos si existen regresiones entre las variables latentes

y cudl es el grado de significancia y tamafio del efecto existente.

También vamos a determinar si realmente son mediadoras las variables
endogenas del modelo segin la metodologia enunciada por Chumpitaz, R. and
Vanhamme, J. (2003), quienes citan las condiciones de mediacion segiin Baron & Kenny
(1986) para los test que determinan la mediacion total, como sigue, y utilizado por Maluk,

0. (2014).

Primera Condicion: Verificar si la variable X tiene un efecto bl significativo

sobre la variable Y, dentro del modelo en qué Y= al + b1 X + errorl

Segunda Condicion: Verificar si la variable X tiene un efecto b2 significativo

sobre la variable M dentro del modelo en que M= a2 + b2 X + error2 'y

Tercera Condicion: Que la variable M es presumida como mediadora
controlando la influencia de X sobre Y si el coeficiente b4 es significativo sobre Y en el

modelo: Y=a3 *b3 X +b4 M +error3 y

1. Cuarta Condicion: Que la variable M es una mediadora total, si el efecto

b3 sobre Y no es significativamente diferente de cero.” (Maluk O, 2014).

Iremos probando tanto el modelo de regresion como el grado de impacto o
significancia de las variables exdgenas a las enddgenas y de estas a la variable

dependiente final.
6 DISCUSION Y ANALISIS DE LOS DATOS

Analizamos los datos a medida que los hemos ido extrayendo y hacemos las

observaciones respectivas en funcion del modelo de la investigacion.
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6.1 Analisis de estadisticos descriptivos.

En esta parte se determinan las medias de los items de la encuesta, las varianzas

y las matrices de correlaciones.

Tenemos los siguientes resultados para los items del cuestionario que quedaron
dentro de los componentes principales después del andlisis factorial con rotacion

varimax.

En la tabla aparecen los items para cada constructo en el siguiente orden:

Estadisticos descriptivos

Y] Minimo Maximo Media Desv. tip.

SUELDO 264 340.00 10000.00 1264.2614 1480.61301
MADUREZPROF# 264 1.00 5.50 2.4356 1.32883
DIRECCION# 264 1.00 5.00 1.6989 92249
COMPETEMNCIAS 264 1.00 3.00 21212 .89808
VALORCAPACT 264 29.00 460.00 87.5530 76.38235
MARCOACTUACH 264 1.00 5.50 2.2784 1.26339
SOLUCIONPROBL 264 1.00 4.00 1.9432 87779
VALORGESTINTE 264 3.00 230.00 22.4447 33.47911
TOMADECISIOMN# 264 1.00 5.50 2.0909 1.13167
AMPLITUDRESULT# 264 1.00 4.00 1.8258 F7259
VALORAGREG 264 1.00 4.00 2.8939 90422
VALORRESULTADOS 264 4.00 200.00 25,6970 2515456
RESULTVALORPUESTO 264 36.00 890.00 135.6705 132.09745
SUELDOMERCA 264 340.00 15509.00 1237.7841 1483.24534
QZMERCADO 264 340.00 12636.00 1151.5000 1327.35287
LIDERAZGO 264 1.00 4.00 1.5568 79243
ORIENTCLIENTE 264 1.00 3.00 1.6061 61979
ORIENTRESULT 264 1.00 3.00 1.5568 61399
TRABAJEQUIPO 264 1.00 3.00 1.5303 60967
INMNOVACION 264 1.00 3.00 1.3220 55026
PENSANALITICO 264 1.00 3.00 1.5455 62719
COMPROMISO 264 1.00 3.00 1.4621 59664
COMPETPROM 264 1.00 3.14 1.5117 58346
N valido {(segun lista) 264

Figura 2: Estadisticos descriptivos derivados de los datos (Autor)
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6.2 Analisis factorial y de fiabilidad de los componentes principales del

modelo.
6.2.1 Valor de capacidad de actuacion:

Los items de la medicion del Valor de Capacidad de Actuacion y que se
constituyeron en el andlisis de componentes principales con rotacion varimax para la

variable VALORCAPACT segtn los resultados obtenidos del programa SPSS, los que se

imprimen para verificacion del lector, estos son:

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
Cronbach

Alfa de
Cronbach
hasada en
los
elementos
fipificados

M e

elementos

800

A1

3

Vfarianza total explicada

Componente Sumas de las saturaciones al cuadrado de la
Autovalores iniciales extraccion
% dela % dela
Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 2.550 85.004 85.004 2.550 85.004 85.004
2 366 12.206 97.210
3 .084 2.790 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
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Figura 3: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

Matriz de componentes®

Camp...

1
MADUREZFROF# A73
DIRECCI Ok .98
COMPETEMCIAS .82

Metoda de exraccidn: Analisis
te componentes principales.

a.1 componentes
extraidos

verificacion del lector

El alto grado de fiabilidad nos muestra que el trabajo de la Comision para

determinar el valor del puesto en este Componente es fiable y el porcentaje de la varianza

que captura el componente es del 85%.

6.2.2 Valor de gestion interna:

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
Cranhach
hasada en
Iu}=:
Alfa de elementos M e
Cronbach tipificados elementos
845 877 2
Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al cuadrado de la
Autovalores iniciales extraccidn
% de la % de la

Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 1.854 9F.FT3 9F.FT3 1.854 9F.FT3 9F.FT3
2 0445 2227 100.000

Método de exraccidn: Analisis de Componentes principales.

32




Matriz de componentes®

Camp...

1
MARCOACTUACR 484
SOLUCIONPROBL 484

Método de exdraccidn: Analisis
de componentes principales.

a. 1 componentes
endraidos

Figura 4: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

verificacion del lector

6.2.3 Valor de resultados:

Esta variable de Valor de Resultados nos dio un estadistico de fiabilidad de

0.839 con tres elementos que la constituyen agrupandose en un solo

componente.
Estadisticos de fiabilidacd
Alfa de
Cronbach
hasada en
los
Alfa de elementos I e
Cronbach tipificados elementos
Riciz| B5hF 3
Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al cuadrado de la
Autovalores iniciales extraccion
% dela % dela
Total yarianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 2.343 78.107 78107 2.343 78107 78107
2 583 18.435 96.542
3 104 3.458 100.000

Método de extraccidn: Analisis de Componentes principales.

33



Matriz de componentes®

Comp...

1
TOMADECISIOM 16
AMPLITUDRESULT# 853
WALORAGREG T2

tétodao de exraccidn: Analisis de
componentes principales.

a. 1 componentes extraidos

Figura 5: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

verificacion del lector

6.3 Analisis de comparaciones entre medias:
Estadisticos para una muestra
Cesviacidn Errar tip. de la
I Media fip. media
SUELDD 264 | 12642674 14580.613M 91.12543
QZMERCADO 264 | 11451.5000 132735287 a81.69292
SUELDOMERCA 264 | 12377841 14583.24534 Q91.28747
Prueba para una muestra
Yalorde prueha=10
95% Intervalo de conflanza para
la diferencia
Diferencia de
1 ol Sin. (hilateral medias [nferiar Superiar
SUELDO 13.874 263 oa 1264.26136 1084.8331 1443, 6896
QZMERCADOD 14.095 263 .0oo 1151.50000 Y90 6446 1312.3554
SUELDOMERCA 13.559 263 .0oo 1237.78409 1058.0363 1417.5314

Figura 6: Comparaciones entre las medias del Sueldo, del Sueldo del Mercado y de

la Mediana del Mercado

Mediante la prueba de comparaciones entre las medias para las variables

calculadas, observamos que SI existen diferencias significativas entre los sueldos de la
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Empresa, los del Mercado y el Q2 del Mercado, siendo mayores los promedios de la

Empresa y luego los del Mercado
6.4 Analisis de regresiones del Modelo conceptual:

Hemos utilizado el método de regresion lineal multiple para el analisis del
modelo, parcialmente siguiendo las rutas de las relaciones de causa y efecto, de las
variables exogenas Valor de la Capacidad de Actuacion, Valor de Gestion Interna y Valor
de los resultados, y con las variable mediadora Resultado del Valor del Puesto, asi como
con la covariable Sueldo del Mercado y Q2 del Mercado, hasta llegar al final con la

regresion multiple total del modelo incluyendo a la variable dependiente Sueldo.
Analicemos los resultados:

a) Regresion entre Valor de Capacidad de Actuacion y Sueldo.

Resumen del modelo®

Modelo R cuadrado Errortip. de la Durbin-
R R cuadrado corregida estimacion Watson
1 .9552 912 912 439.61673 1.187

a. Variables predictoras: (Constante), VALORCAPACT
b. Variable dependiente: SUELDO

Coeficientes
Modelo Coeficientes
Coeficientes no estandarizados | tipificados Correlaciones Estadisticos de colinealidad
B Error tip. Beta 1 Sig. Ordencero | Parcial | Semiparcial | Tolerancia FIv
1 (Constante) -356.650 41.201 -8.656 000
VALORCAPACT 18513 355 955 | 52.166 000 955 955 955 1.000 1000

a. Variable dependiente: SUELDO

Figura 7: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

verificacion del lector
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Podemos observar que existe una regresion significativa alta con un R cuadrado
de 0.912, entre la variable VALORCAPACT y la SUELDO, lo que se explica por cuanto

la primera es una de las variables con la que se estima el sueldo en la practica empresarial.

b) Regresion entre Valor de Gestion Interna y Sueldo.

Resumen del modelo®

Modelo R cuadrado Error tip. de la Durbin-
R R cuadrado corregida estimacion Watson
1 9632 928 928 397.93325 1.245

a. Variables predictoras: (Constante), VALORGESTINTE
b. Variable dependiente: SUELDO

Coeficientes®

Modelo Coeficientes
Coeficientes no estandarizados tipificados Correlaciones Estadisticos de colinealidad
B Error tip. Beta t Sig. Ordencero | Parcial | Semiparcial | Tolerancia FIV
1 (Constante) 308.024 29.503 10.440 000
VALORGESTINTE 42.604 733 963 | 58.129 000 963 963 963 1.000 1.000

a. Variable dependiente: SUELDO

Figura 8: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

verificacion del lector

Observamos que existe regresion significativa con R cuadrado de 0.928 y con
un alfa de 0.05 entre VALORGESTINTE y SUELDO, la que se explica dado que los

Sueldos se suelen calcular con el valor de gestion interna en el ambiente empresarial.

¢) Regresion entre, Valor del Resultado, y Sueldo.
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Resumen del modelo®

Modelo R cuadrado Errortip. de la Durbin-
R R cuadrado corregida estimacion Watson
1 9072 823 822 623.83744 853

a. Variables predictoras: (Constante), VALORRESULTADOS

b. Variable dependiente: SUELDO

Coeficientes?®

Modelo

Coeficientes no estandarizados

Coeficientes
tipificados

B Error tip.

Beta t

Sig.

Correlaciones

Estadisticos de colinealidad

Ordencero | Parcial

Semiparcial

Tolerancia FIv

1 {Constante)

VALORRESULTADOS

-108.030 54940
53403 1529

-1.966
34921

907

050
000

907 807

907

1.000 1.000

a. Variable dependiente; SUELDO

Figura 9: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

verificacion del lector

Podemos observar que si existe una regresion lineal significativa entre

VALORRESULTADOS y SUELDO, lo que se explica igualmente que las anteriores

porque esta variable es considerada usualmente para determinar los sueldos.

d) Ahora haremos una regresion entre las tres variables calculadas con el Sueldo y

podremos explicar la variable dependiente en funcion de tres exdgenas, como sigue:

Resumen del modelo®

Modelo R cuadrado Error tip. de la Durbin-
R R cuadrado corregida estimacion Watson
9632 928 928 397.93325
2 975° 950 950 332.34744 1.252

a. Variables predictoras: (Constante), VALORGESTINTE
b. Variables predictoras: (Constante), VALORGESTINTE, VALORRESULTADOS

¢. Variable dependiente: SUELDO
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Coeficientes®

Modelo Coeficientes
Coeficientes no estandarizados | tipificados Correlaciones Estadisticos de colinealidad
B Error tip. Beta t Sig. Ordencero | Parcial | Semiparcial | Tolerancia FIvV
1 (Constante) 308.024 20.503 10.440 000
VALORGESTINTE 42604 733 963 | 58129 000 963 963 963 1.000 1000
2 (Constante) 115.107 30527 3 000
VALORGESTINTE 31334 1218 709 | 25732 000 963 847 356 253 3958
VALORRESULTADOS 17.351 1621 295 | 10.708 000 907 552 148 253 3.958

a. Variable dependiente: SUELDO

Variables excluidas®

Modelo Estadisticos de colinealidad
Correlacion Tolerancia
Beta dentro t Sig. parcial Tolerancia FIV minima
1 VALORCAPACT 279° 3.423 001 207 .040 25.128 040
VALORRESULTADQS 2957 10.706 000 552 253 3.958 253
2 VALORCAPACT .002° 032 975 .002 034 20177 034

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), VALORGESTINTE
b. Variables predictoras en el modelo: (Constante), VALORGESTINTE, VALORRESULTADOS
c. Variable dependiente: SUELDO

Figura 10: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

verificacion del lector

Podemos observar nuevamente que las variables VALORGESTINTE vy
VALORRESULTADOS son significativas con un R cuadrado de 0.975 para explicar la
regresion con el SUELDO, quedando excluida la variable VALORCAPACT.

e) Por ultimo hagamos una regresion solo con la variable que suma las tres
anteriores que es Resultado del Valor del Puesto con el Sueldo, y veamos si

explica mejor la regresion que las dos anteriores.
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Resumen del modelo®

Modelo R cuadrado Errortip. de la Durbin-
R R cuadrado corregida estimacion Watson
1 9692 939 939 366.15004 1.168

a. Variables predictoras: (Constante), RESULTVALORPUESTO
b. Variable dependiente: SUELDO

Coeficientes®
Modelo Coeficientes ,
Cosficientes no estandarizados |  fipificados Comelaciones Estadisticos de colinealidad
8 Error tip. Beta t Sig. | Ordencero | Parcial | Semiparcial | Tolerancia FIvV
1 {Constante) -209.350 3233% 4474 000
RESULTVALORPUESTO 10.862 AN 969 | 63549 000 969 969 969 1.000 1000
a. Variable dependiente: SUELDO
Histograma
Variable dependiente: SUELDO
150
Media = -3 .57E-16
Desviacion tipica = 0.9958
M =254
100
=
[+
=
[ 1]
=
=]
o
[T
50
0

B -4 -2 ] z 4 =
Regresion Residuo tipificado

Figura 11: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

verificacion del lector
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R Lineal = 0.939
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RESULTVALORPUESTO

S00.00

Figura 12: Regresion entre Resultado del valor del puesto y el Sueldo; resultados

obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para verificacion del lector

Podemos observar que el Resultado del Valor del Puesto tiene una regresion

lineal con el Sueldo con un R cuadrado de 0.939, algo inferior al coeficiente de

determinacion si utilizamos las dos variables explicativas anteriores, pero por simplicidad

es conveniente utilizar esta variable calculada que incluye los componentes usualmente

utilizados para determinar las remuneraciones.

La ecuacion simplificada del Modelo de regresion seria:

Y=Bo+Bl1*X

En que Y es el Sueldo de la Empresa Quimica, X es el Resultado del Valor del puesto y

los coeficientes Bo una constante y B1 el cambio en el sueldo frente a cambios en el

Resultado del Valor del puesto.

SUELDO =-209.350 +10.862 * RESULTVALORPUESTO
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f) Verifiquemos la mediacion Total o Parcial de Resultado del Valor del Puesto,
hacemos la regresion incluyendo las tres variables predictoras y el promedio de

aquellas que es la mediadora, como sigue:

Procedemos a correr la regresion entre VALORGESTINTE vy
VALORRESULTADOS, incluyendo ahora RESULTVALORPUESTO con el SUELDO.

Resumen del modelo®

Modelo Estadisticos de cambio
Rcuadrado | Erorfip.dela | CambioenR Sig. Cambio Durbin-
R Rcuadrado | comegida esfimacion cuadrado | CambioenF | gl g2 enF Watson
1 975 950 949 332.98491 950 1646.612 3 260 000 1.262

a. Variables predictoras: (Constante), RESULTVALORPUESTO, VALORRESULTADOS, VALORGESTINTE
b. Variable dependiente: SUELDO

Figura 13: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

verificacion del lector

Siendo significativas las tres variables, por lo que apreciamos que
RESULTVALORPUESTO es una mediadora parcial entre las anteriores y el Sueldo, pero

explica bien con un R cuadrado alto y es suficiente para modelar el Sueldo por si sola.
g) Regresion Final del Sueldo versus el Mercado

Continuamos con el analisis de regresiones con la parte final inferior del modelo,
tomando como variable dependiente el Sueldo y como explicativas el Sueldo del Mercado

(promedio del mercado) y el Q2 del Mercado (mediana del mercado).

Resumen del modelo®

Modelo Estadisticos de cambio
Rcuadrado | Errortip.dela | CambioenR Sig. Cambio Durbin-
R Reuadrado |  comegida estimacion cuadrado | CambicenF | gl g2 enf Watson
1 a10° 940 939 | 36420623 940 | 2042772 2 261 000 1508

a. Variables predictoras; (Constante), Q2MERCADO, SUELDOMERCA
b. Variable dependiente: SUELDO
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Resumen del modelo*®

Modelo Estadisticos de cambio
Reuadrado | Errortip.dela | CambioenR Sig. Cambio Durbin-
R R cuadrado corregida estimacion cuadrado CambioenF g1 gl2 enF Watson
1 9612 923 923 410.58830 923 3158.030 1 262 000
2 970 940 939 364.20623 017 71978 1 261 000 1.508

a. Variables predictoras: (Constante), Q2MERCADO

b. Variables predictoras: (Constante), Q2MERCADO, SUELDOMERCA

c. Viariable dependiente: SUELDO

Figura 14: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para

verificacion del lector

Podemos apreciar que la que mejor explica el Sueldo es el Q2 del mercado y

ambas juntas llegan a un R cuadrado de 0.940 siendo también el mercado un buen

predictor de los Sueldos de la Empresa, aunque Resultado del Valor del Puesto es mejor.

R2 Lineal = 0.895

10000.00

i////

S000 .00

S000.00

SUELDO

4000.00

2000 .00

Rulel

0o

5000 .00

10000 .00

SUELDOMERCA

15000.00

20000 0o

42



R Lineal = 0.923
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00
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Hulel

oo 2500.00 S000.00 TS00.00 10000.00 12500.00
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Figura 15: Regresiones entre el Sueldo promedio del Mercado con el Sueldo y de la
Mediana Q2 del Mercado y el Sueldo; resultados obtenidos del programa SPSS, los

que se imprimen para verificacion del lector

6.5 Analisis Multiple de la Varianza

Procedemos a realizar una MANOV A con el Sueldo y el Sueldo del Mercado

como variables dependientes y las variables y factores del Modelo como sigue:
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Pruebas de los efectos inter-sujetos

Origen Variable dependiente Suma de Eta al Parametro de .
cuadrados Media cuadrado no centralidad Fotencia
tipo Il gl cuadratica F Sig. parcial Parametro obsarvada®
Modelo corregido SUELDO 5.852E8 55 1.028E7 188.425 000 880 10363.348 1.000
SUELDOMERCA 5754E8 85 1.046E7 676.238 000 894 37226.097 1.000
Interseccion SUELDO 250440795 1 280440785 5142 024 024 5142 817
SUELDOMERCA | 1292905.141 1 1292905.141 83647 000 287 83.647 1.000
VALORCAPACT SUELDO 600025 1 600.025 o011 917 000 011 051
SUELDOMERCA 20750585 1 20750.585 1.243 248 006 1.243 211
VALORGESTINTE SUELDO 7607.418 1 7607.418 139 708 001 138 .0es
SUELDOMERCA 200567 986 1 200567.986 12976 000 059 12876 848
VALORRESULTADOS SUELDO 748805920 1 748805920 13730 000 062 13730 958
SUELDOMERCA | 1457585.232 1 1457585.222 94,302 000 312 94302 1.000
NIVELES SUELDO 3981376.065 5 796275213 14 800 000 260 73.000 1.000
SUELDOMERCA | 4122452.265 5 324490.453 53342 000 562 266.711 1.000
AREA SUELDO 3143600.848 18 174644 431 3.202 000 217 57639 1.000
SUELDOMERCA 1813E7 18 8950916.324 57.963 000 834 1043339 1.000
NIVELES * AREA SUELDO 8286074939 29 285726722 5239 000 422 151.929 1.000
SUELDOMERCA 1506E7 20 519287.547 33.506 000 824 974297 1.000
Error SUELDO 1.134E7 208 54539168
SUELDOMERCA | 3214978012 208 15456625
Total SUELDO 9.985E8 264
SUELDOMERCA 9831E8 264
Total corregida SUELDO 5 7BBE8 263
SUELDOMERCA 5.788EL 263

a. R cuadrado = 980 (R cuadradoe corregida = 975)

b. Calculado con alfa= 05
c. R cuadrado = 994 (R cuadrado cormegida = 993)

Figura 16: Analisis Manova de efectos intersujetos; resultados obtenidos del

programa SPSS, los que se imprimen para verificacion del lector

El Resultado del analisis multivariante y los efectos intersujetos nos muestra que
la variable VAIORCAPACT y VALORGESTINTE no son significativas para explicar la
varianza del Sueldo, pero si lo son: VALORRESULTADOS, los niveles, el area y la

interaccion de nivel con area. Estas mismas mas Valor de Gestion Interna si explican las

variaciones en el Sueldo del Mercado.
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6.6 Analisis de la Equidad

El Analisis Salarial se realiz6 tomando como base los puntajes obtenidos por

cada cargo y los salarios basicos asignados a cada uno de ellos vigentes a la fecha.

Es importante mencionar que el andlisis de equidad interna se realizd bajo el
criterio de Remuneracion Bruta Mensual, es decir antes de descuentos de impuesto a la
renta y seguro social. El comparativo salarial fue desarrollado tomando como referencia

la Mediana (Q2) del mercado.

Considerando la estructura organizacional y el numero de cargos valorados, se
definieron 6 Niveles Salariales, que determinaron la agrupacion de cargos de acuerdo a

su grado de responsabilidad y atribuciones.

Se utilizo la técnica de "Regresion Lineal" para calcular la linea de Practica
Salarial de la Empresa. Esta linea representa la tendencia media de pago del conjunto de
cargos analizados, lo cual facilita identificar la posicion de cada uno de ellos frente a esa

tendencia y asi poder establecer la equidad interna

Se establecieron las siguientes ecuaciones:

Equidad Interna Ecuacion 1: y = 10.86x —208.92

Equidad de Mercado Ecuacion 2:y =9.4987x — 136.97

Donde y (variable dependiente) representa los salarios y x (variable

independiente) los puntos de valoracién.

Estas lineas representan la tendencia media de pago del conjunto de cargos
analizados, lo cual facilita identificar la posicion de cada nivel frente a esa tendencia y

asi poder establecer la equidad interna.
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Analisis de Equidad
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Figura 17: Analisis de dispersion salarial (Autor)

INTERNA MERCADO
AMPLITUD DE LA BANDA (50%) AMPLITUD DE LA BANDA (50%)
CATEGORIZACION TENDENCIA TENDENCIA
Wil CENTRAL WAX Wil CENTRAL
6,229 7.787 9,344
5 | MANDOS MEDIOS 2593 3.241 3,889 2012 2515 3018
4 | ESPECIALISTAS/ COORDINADORES SENIOR 2,008 2510 3012 1,501 1876 2251
3 [ANALISTAS / COORDINADORES 1377 1721 2065 948 1,185 1423
2 [ASISTENTES 992 1,240 1488 612 765 918
1 [ AUXILARES 519 649 778 198 248 297

Figura 18: Analisis de Bandas Salariales (Autor)

Para facilidad de la administracion salarial, se recomienda el establecimiento de
categorias de responsabilidades, las cuales son agrupaciones de cargos, de acuerdo con

las valoraciones definidas por la empresa.
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7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como primera conclusién tenemos que rechazar la Hipdtesis Nula de que no
existe una regresion entre el Resultado del Valor del Puesto y los sueldos, e igualmente

rechazamos la hipotesis nula de que no existe regresion con el sueldo del mercado.

Existiendo una regresion entre las variables del Modelo conceptual y el
Resultado del Valor del puesto con el Sueldo, podemos afirmar que la valoracion de
puestos realizada explica bien el Sueldo ya existente en la Empresa Quimica, y ademas
tiene una relacion significativa importante con el Sueldo del Mercado, quedando validado

el método utilizado de la Deloitte (2003) para el caso especifico de la Empresa Quimica.

Como estrategia a seguir, se recomienda que la Empresa revise la variable Valor
de Capacidad de Actuacion ya que no tiene una regresion con el Sueldo, de tal manera
que de alguna manera al modificarla se corrijan los Sueldos y mediante una compensacion

se logre una mayor equidad derivada de las competencias contenidas en esta.

Por lo tanto es conclusion fundamental de este trabajo continuar con el método
de la Deloitte corregido seglin el parrafo anterior ya que se produce una buena alineacion

de los sueldos con el mercado y una adecuada equidad interna.

Al momento de tomar la decision sobre los incrementos de sueldos individuales,
se recomienda realizar un andlisis sobre las capacidades y potencial del personal para dar
incrementos diferenciados y a futuro aplicar el esquema de pago variable por resultados
como un mecanismo para incrementar los ingresos de los colaboradores que demuestren

un desempeio superior.

Estructurar un plan de comunicaciones que permita de manera continuada
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.

Perfeccionar la sistematizacion del sistema salarial de manera que sea un proceso

integrado con la estructura de informacion del personal y provea informacion gerencial
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para los directivos que participan de las decisiones salariales. Ejm: Adams, Evolution,

PeopleSoft, SAP, Workday, etc.

Realizar el andlisis de la nomenclatura de los cargos dentro de cada nivel para
establecer la factibilidad de realizar una estandarizacion de la misma dentro del nivel

asignado

8 LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES PARA FUTURAS
INVESTIGACIONES.

La principal limitacion de este trabajo de investigacion es que no es

generalizable, sino solo a empresas quimicas similares a la del presente estudio.

Siendo un caso de estudio recomendamos aplicarlo en otras empresas de sectores
diferentes para validar el método de la Deloitte como metodologia para predecir y alinear
los sueldos a partir de la valoracion de los cargos y lograr una equidad interna y externa

con el mercado.
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MADUREZ PROFESIONAL

10 ANEXOS

10.1

Tabla # 1 (Capacidad de Actuacion)

CAPACIDADES DE

ACTUACION

A. Primaria [carges ne calificados)
Trabajos simples y repetitives orientadas a tareasz
muy sencillaz yal uso de cquipas simples; se
pueden aprender en poces dias o semanas, Poca
wducacidn farmal, leer, escribir y mancjar aribmética
simple.

Anexo 1 — Tablas de Valoracion

DIRECCION

A. Proceso

B. Coordinacion

C. Operativo

D. Tactico

E. Estrategico

Ejecucién de tareas de

cardcter individual. Ly
relacidn con otros e

Fealizacién de actividades
que implican relacianar,
conectar, cambiar y organizar
log erfueraos de otrog, con
laz cuales no s tiene una
relucién de autoridad Fermal.
Estas actividades son
generalments die carta plaza.

Direccion de cardcter
aperative; implica supervizar
la cjecucién de programas
de trabajeo establecidos, en
grupas o cquipas
hoemegéneos en unidades o
cilulag pequeiias de la
organizacién.

Diefinicidn y puesta wn
prictica de pragectos,
programas y mékodas de
trabajo; requiers planeacion
de corta - mediana plaza,
seguimisnto periddico, n
procesos ssped ficos que
farman parke de dreas o
unidades.

Dicfinicién y puesta en prictica
de: laz estrategias
empresariales. Requicre
planzacidn de mediane - large
plaza, definicién de principios,
dircctrices p politicas,
evaluacien de resultades, en
dreas o unidades de negocios.

1 2 3

25

29

33

29

33

38

33

38

43

a3 38 43

38 43 50

43 50 57

43 50 &7

50 57 6B

57 66 76

57 66 76

66 76 87

76 87 100

76 ar 100

87 100 115

100 115 132

B.Técnica Bisica [semicalificades)
Fizalizacién de bareas repetitivas u rutinarias que
requicren la aplicacidn de eéonicas productivas o
adminigtrativaz bigicas, s requicrs Formacidn
téenica de aproximadaments un afio de duracidn y
poca expericncia, alrededar de une a das afos.

33

38

43

38

43

50

43

50

57

43 50 57

50 &7 66

57 66 76

57 66 76

66 76 &7

76 87 100

76 87 100

87 100 115

100 115 132

100 M5 132

115 132 152

132 152 175

C_ Técmica Especializada [calificado=)
Pericia en manejo de sistemas, procedimicntos »
wquipas especializadas, de cardeter aperative, lo
cual requiere una fermacidn de 2 2 3 afes
téenicas especi ficas w experiencia de 32 5 afios.

43

50
57

50

57
66

57

66
76

57 66 76

66
76

76
87

a7
100

76 87 100

a7
100

100
115

115
132

100 115 132

115
132

132
152

152
175

132 152 175

152
175

175
200

200
230

. TEcmica Aranzada

Daminio de tados los aspectas aperativas de una
dizcipling, win los miz compleos y dificiles,
rezultado de una amplia experiencia o de una
mezela de Formacidn kecnolfgica y cxpericneia
prictica de alrededor de 5 afios, Se pueden
enfrentar problemas aperatives poco comunes g la
superyisidn requerida & minima.

57

66

76

66

76

a7

76

87

100

76 87 100

87 100 115

100 115 132

100 115 132

115 132 152

132 152 175

132 152 175

152 175 200

175 200 230

175 200 230

200 230 264

230 264 304

E. Profesional

La naturaleza del trabajo implica realizar
actividades de obtencidn y andlisiz de infarmacién,
evaluacidn de situaciones, disefio de alternativas de
salucidn o mejora y la sustentacidn de las mi
toda lo cual requicre Farmacidn con bases
cientificas, a5l come comprension y mansje de sus
pricticas y antecedentes.

76

a7

100

a7

100

115

100

115

132

100 M5 132

115 132 182

132 152 175

132 152 175

152 175 200

175 200 230

175 200 230

200 230 264

230 264 304

230 264 304

264 304 350

304 350 400

F. Profesional Madero

Profunda comprensgién de conodimientos de
cardeker cientifico y kicnico, asi como amplia
experiencia en su aplicacién prictica, la cual
requicre Formacién avanaada complementaria,

100

115

132

115

132

152

132

152

175

132 152 175

152 175 200

175 200 230

175 200 230

200 230 264

230 264 304

230 264 304

264 304 350

304 350 400

304 350 400

350 400 460

400 460 529

COMPETENCIAS: 1. Mo importante 2.

Ayuda 3. Critica
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Tabla # 1 (Capacidad de Actuacién) Cont..

COMPETENCIAS

No es
Importante para
el desempeiio
del cargo

Ayuda en el
desempeiio
pero no es
critica

Es critica para
el desempefio
exitoso

Puntaje

Relaciones Interpersonales

Construir o mantener relaciones amigables, cdlidas o contactos
Cercanos con personas que son o podrian llegar a ser utiles para lograr
metas relacionadas con el trabajo. Incluye la motivacidn, influencia y
persuasion a los demas, asi como la cortesia, respeto y cuidado con
el trato personal.

Trabajo en Equipo Cooperacion y Apoyo

Capacidad para trabajar cooperativamente con otros, ser parte de un
equipo, trabajar juntos, en el logro de un objetivo comin. Esto implica
prestar colaboracidn y ayuda, basados en un interés genuino.

Flexibilidad al Cambio

Es la capacidad para adaptarse y trabajar efectivamente en una
variedad de situaciones y con varios individuos o grupos. La flexibilidad
supone entender y apreciar posiciones diferentes v opuestas ante un
hecho, aproximarse a los requerimientos de una situacion de cambio y
aceptacion del mismo en nuestra propia organizacian.

Comunicacion

Capacidad para diferenciar entre informacidn critica, importante e
irelevante, determinar quién puede oir qué y cuande, relevar
informacién a la audiencia apropiada. Selicitar retroalimentacidn,
escuchar activamente a otros y entender sus motivaciones, fortalezas
e inquietudes.

Actitud de Servicio

Interés y esfuerzo real por servir a otros, descubrir y entender sus
necesidades, dar valor agregado a su cliente (interno y externo) y
satisfacer sus necesidades y expectativas.

Iniciativa

Es una predisposicidn a anticiparse, tomar accidn proactivamente
haciendo cosas por voluntad propia. No esperar a que otros identifiguen
tareas futuras. Identificar oportunidades para aprender y aplicar nuevas
habilidades. Se puede dar en proyectos, corrientes o para completar
cosas pasadas, hasta llegar a acciones para oportunidades o
problemas futuros.

Innovacion

Pensar creativamente para considerar nuevas ideas, productos y
soluciones de negocio. Estimular la innovacidn en otros. Cuestionar el
status quo.

Control Personal

Dominio de las propias emociones y acciones cuando se afrontan
situaciones y opiniones controversiales, diversas e inesperadas que
generan stress. Mostrar control interpersonal cuando sea necesario.

No impoertante
.8-13

Ayuda
14 -19

Critica
20-24

51




Tabla # 2 (Gestion Interna)

SOLUCION DE PROBLEMAS

1. Repetitivo
Situaciones simples en las
cuales los hechos o
problemas por resolver son
bien eonocidos y tienen una
dnica solucidn que ya estd
establecida de manera muy

GESTION INTERNA

especifica.

2. Normado

Loz hechos o problemas por
resolver son conocidos y
tienen variaz alternativas de
solucidn que estin
estandarizadas en modelos o
patrones muy especificas,
dentra de los cuales hay que
elegir el mas apropiado.

3. Adaptativo

Las situaciones aresolver son
conocidas, y aunque se
ajustan de manera general 3
medelos o aformas de
solucion coneretas, cada una
de ellas requieren un
tratamiento distinko, por lo
cual la solucidn es una mezcla,
adaptacidn o interpolacion de
varios de ellos,

4. Analitico

Situaciones variables que
prezentan hechos o
problemas nuewos,
desconocidos y divergentes
que requieren la construccion
de soluciones novedosas o
integrales, bazadas en anélisiz,
interpretaciones o
construcciones complejas.

A. Rutina Estricta

La actuacion depende de polticas y procedimientos
a los cuales no les puedes hacer variacienes sin
autorizacion especifica.

10%

12%

14%

16%

19%

22%

25%

28%

B. Rutina

Las polticas v procedimientos se han disefiado
para la ejecucion de un trabajo rutinario. Se puede
cambiar €l grado de esfuerzo v dedicacion asi
come la ferma de ejecutar las instrucciones.

12%

14%

16%

19%

22%

25%

29%

33%

C. 3emi-Rutina

Mermas especificas regulan los métedos v
procedimientes de trabajo. Se pueden cambiar las
secuencias o la forma de realizar actividades
menores sin afectar el esquema establecido.

14%

16%

19%

22%

25%

29%

33%

38%

D. Estandarizado

El cargo puede modificar cursos de accion dentro
de los procedimientos establecidos. Existen
lineamientos diversificades en base a los cuales
puede actuar

16%

MARCO DE ACTUACION

19%

22%

26%

29%

33%

38%

43%

E. Claramente Definidas

El cargo esta guiado por polticas v principios
claramente definidos pero no limitadoes por
procedimientos, esta definide el "que” se debe
hacer, pero el "como” hacerlo depende del criterio
de quien desempefia la posicion .

19%

22%

25%

29%

33%

38%

43%

50%

F. Ampliamente Definidas

El marco de accion esta definido por polticas
amplias y objetivos estratégicos. La determinacion
del "gue” hacer depende del criteric de guien
desempefia la posicidn dentro del marco de la
poltica v objetivos estratégicos.

22%

25%

29%

33%

38%

43%

50%

57%
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Tabla # 3 (Resultados)

TOMA DE DECISIONES

RESULTADOS

a2
La actuacién depende de Srdenes directas y
detalladaz, alas cuales virtnalmente no les pueden
hacer wariaciones sin autorizacidn especifica,
Supervizidn y controles continuos y estrechos,
personales o de un sistema

AMPLITUD DE RESULTADOS

A. Pequeiio

B. Mediano

C. Grande

D. Muy Grande

Loz resultados que se producen

en el cargo no estin relacionados
con alguno de los resultados de la

empresa yno hay cifras con las

cuales relacionarse.

Losingresos { costos que se
generan en el cargo tienen relacidn
con los objetivos de la
organizacion pero son de pequenia
magnitud dentra del contesto de la
EMpresa,

Losingresos { costos de los
productos o el impacto de los
servicios afectan directamente la
rentabilidad y competitividad de la
empresa en el corko plazo, pero no
COMPrometen su superviviencia,
Se producen en ireas de las
unidades de negocios o soparte.

Responsabilidad por producir uno o
varios de los resultados de una unidad
de negocios o de soporte. Pusden
afectar la supervivencia de la empresa
en el mediano plazo.

10

12

10 14 19 25

12 16 22 29

B. Operativa

Decisiones sujetas ainstructivos especificos que
se han disefiada para la ejecucion de un trabajo
rutinaric; se puede cambiar el grado de esfuerzo o
dedicacian, asi come la farma de ejecutar las
instrucciones. La supervizidn recibida es estrechay
Frecuente.

10

10

12

14

14

16

19

0 14 19 25

0 14 19 25

12 16 22 29

14 19 25 33

14 19 25 33

16 22 29 38

19 25 33 43

C. Normativa

Las decisiones estin sujetas a programas,
métodaos y procedimientos de trabajo basados en
normas especificas, dentro de los cuales se pueden
cambiar las secuencias ola forma de realizar
actividades menores pero sin afectar el esquema
establecido. La supervision se realiza sobre el
avance de las tareas.

10

12

12

14

16

16

19

22

22

25

29

12 16 22 29

14 19 25 33

16 22 29 38

16 22 29 38

19 25 33 43

22 29 38 50

22 29 38 50

25 33 43 57

29 a8 50 66

D. Tactica

Las dexisiones que se toman estin sujetas a
politicas especificas para un irea concreta de la
empresa; en aspectas no criticos del trabajo, se
puede decidir cdma se van allevar a la prictica
ezas paliticas. Define los métodas de trabajo
woneretos o las pricticas més aconsejables. Se
recibe una direccidn general que evalia la calidad de
la gestidn.

14

16

19

19

22

25

25

29

33

33

a8

43

22 29 28 850

25 33 43 57

25 33 43 97

29 38 50 66

33 43 57 76

33 43 57 76

a8 50 66 a7

43 57 76 100

E. Estratégica

Deciziones limitadas por las directrices generales
provenientes del més Alta nivel Directivo de la
organizacion. Se toman decisiones a nivel
estratégica, lo cual implica establecer los caminos
generales por los cuales va a transitar la empresa
paralograr la supervivencia y éxita del negocio. Ella
requiere establecer y difundir los objetivos
fundamentales de la empresa, determinar las
acciones, directrices especificas y politicas
GONGTetas.

22

25

29

29

33

as

38

43

50

50

57

66

29 38 50 66

33 43 57 76

B 50 66 &7

38 50 66 a7

43 57 76 100

50 66 87 115

50 66 a7 115

57 76 100 132

66 a7 115 152

F. Orientacion

Las dexisiones estan sujetas solo a amplias
arientaciones y directrices sobre la misidn de la
empresa, provenientes del Directorio o los
Accionistas y deben tener en cuenta el ambiente de
neqocios | las regulaciones externas.

33

a8

43

43

50

57

57

66

76

76

a7

100

43 57 76 100

50 66 87 115

57 76 100 132

57 76 100 132

66 87 115 1582

76 100 132 175

76 100 132 175

a7 115 152 200

100 132 175 230

VALOR AGREGADO: 1. Minimo 2. Moderado 3. Importante 4. Critico

53




Tabla # 3 (Resultados) Cont..

VALOR AGREGADO

1. Minimo

Los senvicios internos que se prestan no tienen una relacidn directa con la
mision de la empresa y pueden ser sustituidos por proveedores externos sin
que se afecte la calidad de los productaos, la rentabilidad de la empresa o |a
satisfaccion del cliente.

2. Moderado

Se prestan semicios internos de apoyo que implican soporte técnico y
asesoria. Aungue no estan relacionados directamente con la mision de |a
organizacidn, facilitan una mejor gestidn a las actividades primarias.

3. Importante
Dentro de |las actividades primarias, son senvicios que dan valor agregado a
aquellos que estan frente al cliente.

4. Critico

Dentro de |a cadena de valor, son los senvicios que crean directamente el
valor frente al cliente. Caracterizan los momentos en que éste se relaciona
directamente con la empresa y sus productos.
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10.2 ANEXO 2 - Cargos Valorados

Nivel 6 (Gerencial)

Toma de
VALOR L. Resultados
i .. VALOR | Decisiones .
Madurez . .| Capacidad | Marcode | Solucidn de : . Amplitud de|  Valor VALOR de
# Cargo . Direccion | Competencias . % | Gestion | (Libertad .
Profesional de Actuacion | problemas Ints Resultados | Agregado | Resultados | Valoracion
. nterna ra
Actuacion pa de Puestos
Actuar)
1 |Gerente General F E 3 4860 F 2 so% | 230 F D 4 200 890
2 |Gerente Financiero F E 3 460 E 4 43% 198 E c 2 57 715
3 |Gerente de Negocios Division Agricola Bananos E+ E 3 400 E 4 43% 172 E D 4 132 704
4 |Gerente de Negocios Divisian Insumos Industriales E+ E 3 400 E 4 43% 172 E ] 4 132 704
5 |Gerente de Negocios Division Otros Cultives E+ E 3 400 E 4 43% 172 E D 4 132 704
6 |Gerente de Negocios Division Semillas E+ E 3 400 E 4 43% 172 E ] 4 132 704
7 |Gerente de Negocios Division Tratamiento de Aguas E+ E 3 400 E 4 43% 172 E ] 4 132 704
8 |Gerente Corporativo de Sistemas E+ E 3 400 E 4 43% 172 D+ C 2 43 615
3 |Gerente de Desarrollo Humano E E 3 350 E 3+ 38% 133 E C 2 57 540
Nivel 5 (Mandos Medios)
Toma de
VALOR .. Resultados
: . VALOR | Decisiones )
Madurez - ok : Capacidad | Marco de | Solucidn de s : Amplitud de| Valor VALOR de
# Cargo ) Direccidn | Competencias i % Gestion | (Libertad S
Profesional de Actuacion | problemas —— = Resultados | Agregado | Resultados | Valoracidn
Actuacion i de Puestos
Actuar)
10 |Contralor Corporativo E D 3 264 E 3+ 38% 100 D B+ 2 33 397
11 |Coordinador Técnico Comercial - Bananos D D 3 200 D 3 29% 58 D C 4 66 324
12 |Coordinador Técnico Comercial - Bananos o o 3 200 ] 3 29% 58 o C 4 66 324
13 |Coordinador Técnico Comercial - Otros Cultivos D ] 3 200 8] 3 29% 58 o] C 4 66 324
14 |Coordinador Técnico Comercial - Otros Cultivos D ] 3 200 8] 3 29% 58 ] C 4 66 324
15 |Coordinador Técnico Comercial - Otros Cultivos D D 3 200 D 3 29% 58 D C 4 66 324
16 |Sub Gerente de Riesgos y Finanzas Comerciales E C 3 200 D 3 29% 58 D C 3 50 308
17 |lefe de Investigacién & Desarrollo D+ G 3 175 E 4 43% 75 D C 3 50 300
18 |Gerente de Registros D+ C+ 3 175 o 3+ 33% 58 O C 3 50 283
19 |lefe de Comercio Exterior y Compras D C+ 3 175 D 24 25% 44 D c 3 50 269
20 |Gerente de Cuenta - Tratamiento de Aguas [+ C 3 152 [»] 3 29% 44.08 5] c 4 66 262
21 |Coordinador de Desarrollo - Hortalizas D C 3 152 8] 3 29% 44 C+ c 4 50 246
22 |Coordinador de Desarrollo - Proyecto Hibrido Arroz ] C 3 152 D 3 29% 44 C+ & 4 50 246
23 |Coordinador de Desarrollo & Investigacion D C 3 152 D 3 29% 44 C+ C 4 50 246
24 |Jefe de Logistica o C 3 152 o] 3 29% 44 D C 3 50 245
25 |Jefe de Planta ] C 3 152 o 3 29% 44 D C 3 50 246
26 |Jefe de calidad o C 3 152 o] 3 29% 44 D B+ 3 43 239
27 |lefe de Produccién y Mantenimiento D C 3 152 D 3 29% 44 C B+ 3 29 225
28 |lefe de Responsabilidad Social D B+ 3 152 D 3 29% 44 C B+ 3 29 225
23 |Tesorero o C 3 152 D 3 29% 44.08 c+ C 2 29 225




Nivel 4 (Especialistas / Coordinadores Senior)

VALOR Toma de Resultados
. . VALOR | Decisiones .
Madurez ) . . Capacidad | Marco de | Solucién de . ) Amplitud de| Valor VALOR de
X Direccién | Competencias X % Gestion | (Libertad L
Profesional de Actuacién | problemas = Resultados | Agregado | Resultados | Valoracidn
Actuacién nterna o de Puestos
Actuar)

o~ C 3 132 D 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o= c 3 132 o 3 29% 3828 c+ c 4 50 220
D- c 3 132 D 3 20% 38.28 c+ c 4 50 220
- c 3 132 D 3 29% 38.28 c+ c 4 50 220
o~ C 3 132 D 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
D- c 3 132 D 3 20% 38.28 c+ c 4 50 230
- c 3 132 o 3 29% 38.28 ct c 4 50 220
- c 3 132 o 3 29% 38.28 c+ c 4 50 220
- C 3 132 D 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o= c 3 132 o 3 29% 3828 c+ c 4 50 220
D- c 3 132 D 3 20% 38.28 c+ c 4 50 220
- c 3 132 D 3 29% 38.28 c+ c 4 50 220
o~ C 3 132 D 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
o- C 3 132 o 3 29% 38.28 c+ C 4 50 220
] C 3 152 o 3 29% 44 C B+ 2 22 218
o] c 3 152 o 3 29% 44 c B+ 2 22 218
] C 3 152 o 3 29% 4“4 c+ B+ 2 22 218
] B+ 3 152 o 3 29% 44 C B+ 2 22 218
D c 3 152 D 2+ 25% 38 c+ B+ 2 22 212
c+ C 3 132 D 2+ 25% 33 C B+ 3 29 194
] B 3 115 o 2+ 25% 29 C C 4 43 187
D B 3 115 D 3+ 33% 38 c c 3 33 186
c+ C 3 132 c+ 2+ 22% 29 c+ B 2 22 183
C C 3 115 C 2+ 22% 5 C B+ 3 29 169
c c 3 115 C 2+ 22% 25 c B+ 3 29 169
C C 3 115 C 2+ 22% 25 C B+ 3 29 169
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Nivel 3 (Analistas / Coordinadores)

VALOR To'_“? - Resultados
. .. VALOR | Decisiones .
Madurez : .. . Capacidad | Marco de | Solucién de . . Amplitud de| Valor VALOR de
# Cargo . Direccion | Competencias . % Gestion | (Libertad ..
Profesional de Actuacion | problemas (— - Resultados | Agregado | Resultados | Valoracién
Actuacion de Puestos
Actuar)

66 |Representante Técnico - Otros Cultives C+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 4 38 160
57 |Representante Técnico - Otros Cultivos [ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 4 38 160
68 |Representante Técnico - Otros Cultives C+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 4 38 160
69 |Representante Técnico - Semillas c+ B 3 100 C 24 22% 22 C B+ 4 38 160
70 [Representante Técnico - Semillas C+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 4 38 160
71 |Representante Técnico - Semillas c+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 4 38 160
72 |Representante Técnico - Semillas C+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 4 38 160
73 |Representante Técnico - Semillas C+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 4 38 160
74 |Representante Técnico - Semillas C+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 4 33 160
75 |Asistente de Desarrollo y Registros C+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 3 29 151
76 |Asistente de Desarrollo y Registros c+ B 3 100 c 2+ 22% 22 c B+ 3 29 151
77 |Asistente de Desarrollo y Registros C+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 3 29 151
78 |Asistente de Desarrollo y Registros C+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 3 29 151
79 |Asistente de Desarrollo y Registros c+ B 3 100 C 2+ 22% 22 C B+ 3 29 151
80 |Asistente de Desarrollo y Registros C+ B 3 100 C 2+ 27% 22 C B+ 3 29 151
81 |coordinadora de Seleccidn c+ B+ 3 100 c+ 2+ 22% 22 c+ B+ 3 29 151
32 |Supervisor de Administracion de Cartera C B+ 3 100 C 2 19% 19 C B+ 3 29 148
83 |Coordinador de Desarrollo del Talento Humano c+ B 3 100 c+ 2+ 22% 22 C B+ 2 22 144
84 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
85 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
86 [Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
387 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
88 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C 8+ 4 38 142
39 [Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
S0 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
51 |Ingeniero de Campo C B 3 37 C 2 19% 17 C 8+ 4 38 142
92 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
93 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
94 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
95 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
96 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
97 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
98 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
99 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
100 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
101 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
102 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
103 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
104 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142

57



VALOR Toma de Resultados
. .. VALOR | Decisiones .
Madurez ) .. . Capacidad | Marco de | Solucién de .. . Amplitud de| Valor VALOR de
# Cargo . Direccion | Competencias L. % Gestidn | (Libertad )
Profesional de Actuacion | problemas T— para Resultados | Agregado | Resultados | Valoracion
Actuacidn de Puestos
Actuar)

105 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
106 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
107 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
108 |Ingeniero de Campo C B 3 87 C 2 19% 17 C B+ 4 38 142
109 |Coordinador de Contraloria c+ B 3 100 C 2+ 22% 22 c B 2 19 141
110 |Analista de Seleccian c B 3 87 c 2+ 22% 19 C B+ 3 29 135
111 |Asistente de Investigacién & Desarrollo c+ B 2 87 c 2+ 27% 19 c B+ 3 29 135
112 |Asistente de Investigacion & Desarrollo C+ B 2 37 C 2+ 22% 19 C B+ 3 29 135
113 |Coordinador de Importaciones C B 3 a7 C 2+ 22% 19 C B+ 3 29 135
114 |Inspector Fitosanitario C B 3 87 B+ 2 19% 17 B B+ 4 25 129
115 |Inspector Fitosanitario C B 3 87 B+ 2 19% 17 B B+ 4 25 129
116 |Inspector Fitosanitario C B 3 87 B+ 2 19% 17 B B+ 4 25 129
117 |Inspector Fitosanitario C B 3 87 B+ 2 19% 17 B B+ 4 25 129
118 |Inspector Fitosanitario C B 3 87 B+ 2 19% 17 B B+ 4 25 129
119 |coordinador de Calidad c+ B 2 87 C 24 22% 19 C B+ 2 22 128
120 |Coordinader de Calidad c+ B 2 87 c 2+ 27% 19 c B+ 2 22 128
121 |Coordinador de Calidad c+ B 2 87 C 24+ 22% 19 c B+ 2 22 128
122 |coordinador de calidad c+ B 2 87 C 2+ 22% 19 C B+ 2 22 128
123 |Coordinador de Calidad c+ B 2 87 c 2+ 27% 19 c B+ 2 22 128
124 |Analista de Cromatografia c+ B 2 a7 c 2+ 22% 19 B+ B+ 3 139 125
125 |Analista Financiero C+ B+ 2 87 C+ 2+ 22% 19 C B 2 19 125
126 |Analista Programador C+ B+ 2z 87 C+ 2+ 22% 19 C B 2 19 125
127 |Analista Programador C+ B+ 2 a7 C+ 2+ 22% 19 C B 2 19 125
128 |Analista Programador C+ B+ 2 a7 C+ 2+ 22% 19 C B i 19 125
129 |Analista Programador C+ B+ 2 87 C+ 2+ 22% 19 C B 2 19 125
130 |Asistente de Gerencia General C B 3 87 C 2 19% 17 C B 2 19 123
131 |Analista de Crédito C B 2 76 C 2+ 22% 17 C B+ 3 29 122
132 |Analista de Crédito C B 2 76 C 2+ 22% 17 C B+ 3 29 122
133 |Analista de Crédito C B 2z 76 C 2+ 22% 17 C B+ 3 29 122
134 |Analista de Crédito C B 2 76 C 2+ 22% 17 C B+ 3 29 122
135 |Trabajadora Social c B 3 87 C 2 19% 17 B+ B+ 2 14 118
136 |Analista de Némina C B 2 76 C 2+ 22% 17 c B+ 2 22 115
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Nivel 2 (Asistentes)

VALOR TOI_“? de Resultados
) L. VALOR | Decisiones )
Madurez ) .. . Capacidad | Marco de | Solucién de .. . Amplitud de| Valor VALOR de
# Cargo . Direccién | Competencias .. % Gestion | (Libertad ..
Profesional de Actuacion | problemas T— para Resultados | Agregado | Resultados | Valoracidn
Actuacidn de Puestos
Actuar)

137 |Asistente Administrativo de Ventas B+ B 3 76 B 2+ 19% 14 B B 4 22 112
138 |Asistente Administrativo de Ventas B+ B 3 76 B 2+ 19% 14 B B 4 22 112
139 |Asistente Administrativo de Ventas B+ B 3 76 B 2+ 19% 14 B B 4 22 112
140 |Asistente Administrativo de Ventas B+ B 3 76 B 2+ 19% 14 B B 4 22 112
141 |Analista de Costos C B 2 76 C- 2 19% 14 E+ B i 14 104
142 |Analista de Procesos c B 2 76 c z 19% 14 B B 2 12 102
143 |Analista de Procesos c B 2 76 C 2 19% 14 B B 2 12 102
144 |Analista de Procesos C B 2 76 C 2 19% 14 B B 2 12 102
145 |Analista de Procesos c B 2 76 c z 19% 14 B B 2 12 102
146 |Asistente de Importaciones B+ B 2 6B B+ 2 19% 13 B B 3 16 a5
147 |Asistente Contable de Costos B+ B 2 66 B 2 16% 11 B B 2 12 89
148 |Asistente de Bodega B+ B 2 66 B 2 16% 11 B B 2 12 89
149 |Asistente de Bodega B+ B 2 66 B 2 16% 11 B B 2 12 89
150 |Asistente de Compras B+ B 2 66 B 2 16% 11 B B 2 12 39
151 |Asistente de Compras B+ B 2 66 B 2 16% 11 B B 2 12 39
152 |Asistente de Organizacion y Métodos B+ B 2 66 B 2 16% 11 B B 2 12 29
153 |Asistente de Seleccidon B B 3 66 B 2 16% 11 B B 2 12 89
154 |Asistente de Tesoreria B+ B 2 66 B 2 16% 11 B B 2 12 89
155 |Gestor de Cobranzas B+ B 3 66 B 2 16% 11 B B 2 12 89
156 | Asistente Contable B+ B 2 66 B 1+ 143 9 B B 2 12 a7
157 |Asistente Contakle B+ B 2 66 B 1+ 14% 9 E B z 12 87
158 |Recepcionista B B 2 57 B 2 16% 9 B At 3 14 80
159 |Asistente de Némina B B 2 57 B 2 16% 9 A+ A 2 7 73
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Nivel 1 (Asistentes)

VALOR T0|.'n.a de Resultados
X .. VALOR | Decisiones .
Madurez . . . Capacidad | Marco de | Solucidén de .. . Amplitud de Valor VALOR de
# Cargo . Direccién | Competencias . % Gestidn | (Libertad ..
Profesional de Actuacion problemas Interna — Resultados | Agregado | Resultados | Valoracidn
Actuacién de Puestos
Actuar)

160 |Auxiliar de Credito y Cobranzas A+ B 2 50 A 1 10% 5 A A 2 6 61
161 [Mensajerc A B 2 43 A 1 10% 4 B A 1 7 54
1621 [Mensajero - Recaudador A B 2 43 A 1 10% 4 B A 1 7 S5d
163 [Montacarguista B A 2 43 A 1 10% 4 A At 2 7 54
164 [Montacarguista B A 2 43 A 1 10% 4 A At 2 7 54
165 [Montacarguista B A 2 43 A 1 10% 4 A At 2 7 54
166 |Operador de Calidad B A 1 38 A 1 10% 4 A A 3 8 50
167 |Operador de Calidad B A 1 38 A 1 10% 4 A A 3 8 50
165 |Operador de Calidad B A 1 38 A 1 10% 4 A A 3 8 50
169 |Operador de Calidad B A 1 38 A 1 10% 4 A A 3 8 S0
170 |Asistente Administrativo de Cartera B A 1 38 A 1+ 12% 5 A At 2 7 50
171 |Operador de Vigilancia A A 2 33 A 1 10% 3 A A 2 6 42
172 |Operador de Vigilancia A A 2 33 A 1 10% 3 A A 2 [ 42
173 |Operador de Vigilancia A A 2 33 A 1 10% 3 A A 2 [ 42
174 |Operador de Vigilancia A A 2 33 A 1 10% 3 A L. 2 [ 42
175 |Operador de Vigilancia A A 2 33 A 1 10% 3 A A 2 B 42
176 |Operador de Vigilancia A A 2 33 A 1 10% 3 A A 2 B 42
177 |Operador de Vigilancia A A 2 33 A 1 10% 3 A A 2 [ 42
178 |Operador - Produccidn A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
179 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
180 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
181 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
132 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
183 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
184 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
185 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
186 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
187 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
188 |Operador - Produccicn A A 1 29 A 1 10% 3 A L. 3 B 40
189 [Operador - Produccion A A 1 19 A 1 10% 3 A A 3 B 40
190 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
191 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
192 |Operador - Produccidn A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
193 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
194 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
195 |Operador - Produccidén A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
196 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
197 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
158 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
155 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
200 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
201 [Operador - Produccion A A 1 29 A 1 10% 3 A L. 3 B 40
302 [Operador - Produccion A A 1 19 A 1 10% 3 A A 3 B 40
303 [Operador - Produccion A A 1 19 A 1 10% 3 A A 3 B 40
204 |Operador - Produccion A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
205 |Operador - Produccidén A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
206 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
207 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
208 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40

60




Toma de

VALFJR » VALOR | Decisiones : Resultados

Madurez . .. . Capacidad Marco de | Solucién de .. . Amplitud de Valor VALOR de
# Cargo B Direccidn | Competencias " % Gestion | (Libertad .
Profesional de Actuacion problemas N - Resultados | Agregado | Resultados | Valoracidn
Actuacidn de Puestos
Actuar)

209 |Operador - Produccisn A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 a0
21C |Operador - Produccisén A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 a0
211 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A ] 8 a0
212 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A ] 8 a0
215 |Operador - Produccisn A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 3 a0
214 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
215 |Operador - Produccién A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
216 |Operador Técnico - Tratamiento de Aguas A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 3 a0
217 |Operador Técnico - Tratamiento de Aguas A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 3 a0
218 |Operador Técnico - Tratamiento de Aguas A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 a0
219 |Operador Técnico - Tratamiento de Aguas A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 a0
22C |Operador Técnico - Tratamiento de Aguas A A 1 29 A 1 10% 3 A A ] 8 a0
_221 |Operader Técnico - Tratamiento de Aguas A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 3 a0
_3222 |Operador Técnico - Tratamiento de Aguas A A 1 29 A 1 10% 3 A A 3 8 40
223 |Auxiliar de Archivo A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 5 38
224 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
225 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 & 38
226 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 3 38
237 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 6 38
228 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 3 38
229 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 3 38
_230 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
_231 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
232 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
233 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 5 38
234 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 & 38
235 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 6 38
236 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 6 38
237 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 3 38
_238 | Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
_239 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
_240 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
241 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
242 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 & 38
243 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 3 38
244 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 6 38
245 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 3 38
246 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 3 38
_247 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
_248 | Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
249 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 [ 38
250 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 5 38
251 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 & 38
252 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 6 38
253 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 6 38
254 |Ayudante de Bodega A A 1 29 A 1 10% 3 A A 2 3 38
255 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 12% 3 A A 1 a 36
256 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 12% 3 A A 1 4 36
_357 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 13% 3 A A 1 4 36
258 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 12% 3 A A 1 4 36
259 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 12% 3 A A 1 a 36
2650 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 12% 3 A A 1 4 36
_361 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 13% 3 A A 1 4 36
262 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 12% 3 A A 1 4 36
265 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 12% 3 A A 1 a 36
264 |Asistente de Servicios Generales A A 1 29 B 1 12% 3 A A 1 4 36
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104 ANEXO 4 — Analisis de Equidad Interna y Mercado

Nivel 6 (Gerencial)

. L Prom. Q2

# Cargo Area Niveles SUELDO Homologacion Mercado Mercado
10,000 |Gerente General 15,509 12,636

7,000 |Gerente Financiero y Administrativo 5,829 5,243

8,200 |Gerente de Comercializacién 6,784 6,372

8,000 [Gerente de Comercializacién 6,784 6,372

7,600 [Gerente de Comercializacion 6,784 6,372

8,450 |Gerente de Comercializacién 6,784 6,372

8,860 |Gerente de Comercializacién 6,784 6,372

5,000 |Gerente de Si 4,700 4,500

4,196 [Gerente de Recursos Humanos 4,559 4,296

Nivel 5 (Mandos Medios)
E 3 Prom. Q2

£l Cargo Area Niveles SUELDO Homologacion Mercado L | —
3,500 |Gerente de Contabilidad 4,745 4,585

2,993 [lefe Regional de Ventas 2,586 2,517

2,993 |lefe Regional de Ventas 2,586 2,517

3,266 |lefe Regional de Ventas 2,586 2,517

3,260 |lefe Regional de Ventas 2,586 2,517

3,342 |lefe Regional de Ventas 2,586 | 2,517

3,536 |Gerente de Crédito y Cobranzas (Q1) 3,416 3,416

5,000 [Gerente de Investigacion & Desarrollo 5,740 5,371

3,659 |Gerente Administrativo 4,198 3,843

3,500 |Jefe de Adquisiciones 2,116 2,038

2,509 |lefe de Cuentas Claves 2,570 2,500

2,700 |lefe de Producto Senior 2739 2,591

2,400 |lefe de Producto Senior 2,739 2,591

2,500 [lefe de Producto Senior 2,739 2,591

2,900 |lefe de Logistica y Distribucion 2,098 1,953

3,960 [Gerente de Produccion (Q1) 4,163 4163

2,500 [lefe de Control de Calidad 1,964 1,925

2,000 [Jefe de Produccidn 2,052 2,036

2,400 |Jefe de Respor lidad Social 1,711 1,650

2,000 |Tesorerc 1,994 1,887
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Nivel 4 (Especialistas / Coordinadores Senior)

Niveles

” Prom. Q2

SUELDO Homologacidn Mercado Mercado | Mercado
1,664 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
1,612 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
1,612 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
1,587 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,904 [vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
3,514 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,249 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,500 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
1,764 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,230 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,042 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
1,746 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
1,788 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,230 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,088 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,061 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
1,803 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,303 [vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,042 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,230 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,230 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,200 |Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,509 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
1,200 [Vendedor Profesional Senior 1,783 1,655
2,800 |Contador General 2,276 2,191
2,140 |lefe de Impuestos 2,331 2,322
2,000 |lefe de Némina 1,608 1,494
1,296 [Médico 1,400 1,325
2,000 [lefe de Costos 2,270 2,210
1,500 [lefe de Bodega 1,407 1,334
2,500 |Jefe de Cuentas Claves 2,570 2,500
2,323 |lefe de Laboratorio 1,922 1,789
1,800 |lefe de Calidad y Procesos (Q1) 1,695 1,695
800 |Supervisor de Produccién 1,004 918
1,000 [Supervisor de Produccidn 1,004 918
1,200 [Supervisor de Crédito y Cobranzas 1,183 1,069
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Nivel 3 (Analistas / Coordinadores)

. . Prom. 02
# Cargo Area Niveles SUELDO Homologacion Mercado Mercado | Mercado
66 _|Representante Técnico - Otros Cultivos. Ventas - Otros Cultivos 3 1,139 |Vendedor Profesional Junior 1,041 1,022
67 |Representante Técnico - Otros Cultivos Ventas - Otros Cultivos 3 1,020 [Vendedor Profesional Junior 1,041 1,022
68 |Representante Técnico - Otros Cultivos Ventas - Otros Cultivos 3 1,020 [Vendedor Profesional Junior 1,041 1,022
69 i tante Técnico - Ventas - 3 1,100 |Vendedor Profesional Junior 1,041 1,022
70 i tante Técnico - Ventas - 3 777 |Vendedor Profesional Junior 1,041 1,022
71 Pl tante Técnico - Ventas - 3 1,033 [vendedor Profesional Junior 1,041 1,022
72 |Representante Técnico - Ventas - 3 1,392 [Vendedor Profesional Junior 1,041 1,022
73 i tante Técnico - Ventas - 3 1,033 |Vendedor Profesionzl Junior 1,041 1,022
74 i tante Técnico - Ventas - 3 674 |Vendedor Profesional Junior 1,041 1,022
75 _|Asistente de Desarrollo y Registros. Registros 3 1,131 |Asistente de Registros y Calidad 1,011 938
76 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 1,040 |Asistente de Registros y Calidad 1,011 938
77 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 1,249 [Asistente de Registros y Calidad 1,011 938
78 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 1,131 |Asistente de Registros y Calidad 1,011 938
78 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 1,131 |Asistente de Registros y Calidad 1,011 938
80 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 1,131 |Asistente de Registros y Calidad 1,011 938
81 |Coordinadora de Seleccion Recursos Humanos 3 1,500 |lefe de Seleccidn (Q1) 1,506 1,506
82 |Supervisor de Administracion de Cartera Riesgos y Finanzas Comerciales 3 850 [Supervisor de Crédito y Cobranzas 1,183 1,069
83 |Coordinador de Desarrollo del Talento Humano Recursos Humanos 3 1,300 [lefe de Desarrollo (Q1) 1,506 1,506
84 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,200 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
85 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,150 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
86 _|Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,150 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
87 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,150 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
88 |Ingenieroc de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 1,150 [Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
89 |Ingenierc de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 1,150 [Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
90 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,254 [Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
91 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,150 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
92 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,150 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
93 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,010 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
94 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 950 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
95 |Ingeniero de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 1,450 [Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
96 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,122 [Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
97 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,550 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
98 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,200 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
99 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,200 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
100 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,300 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
101 |Ingeniero de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 1,450 [Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
102 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,100 [Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
103 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 550 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
104 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 900 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069

EQUIDAD MERCADO
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X .. Prom. Qz
# Cargo Area Niveles SUELDO Homologacion Mercado Mercado | Mercado
105 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,350 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
106 |Ingeniero de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 1,200 [Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
107 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,150 [Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
108 |Ingenierc de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 1,000 |Ejecutivo de Post-Venta 1,316 1,069
109 |Coordinador de Contraloria Contraloria 3 1,200 |Auditor Senior 1,446 1,361
110 |Analista de Seleccién Recursos Humanos 3 900 |Analista de Recursos Humanos 1,078 1,013
111 |Asistente de Investigacién & Desarrollo Investigacién & Desarrollo 3 1,200 |Especialista de Investigacién & Desarrollo 1,527 1,389
112 |Asistente de Investigacién & Desarrollo Investigacion & Desarrollo 3 1,500 |Especialista de Investigacién & Desarrollo 1,527 1,389
113 |Coordinador de Importaciones Comercio Exterior 3 1,150 [lefe de Importaciones (Q1) 1,401 1,401
114 |Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 835 |Vendedor 217 753
115 |Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 835 [Vendedor 217 753
116 |Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 835 |Vendedor 817 753
117 |Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 835 |Vendedor 817 753
118 |Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 835 |Vendedor 817 753
119 |Coordinador de Calidad Calidad 3 1,250 [Supervisor de Calidad 1,046 987
120 |Coordinador de Calidad Calidad 3 1,150 [Supervisor de Calidad 1,046 987
121 |Coordinador de Calidad Calidad 3 B00 [Supervisor de Calidad 1,046 987
122 |Coordinador de Calidad Calidad 3 1,296 [Supervisor de Calidad 1,046 987
123 |Coordinador de Calidad Calidad 3 1,361 |Supervisor de Calidad 1,046 987
124 |Analista de Ci Control de Calidad 3 1,404 |Supervisor de Control de Calidad 1,046 987
125 |Analista Financiero Finanzas 3 1,100 [Analista Financiero 1,296 1,203
126 |Analista Pr dor 3 1,300 |Programador Senior 1,219 1,146
127 |Analista Pri dor 3 1,155 [Programador Senior 1,219 1,146
128 |Analista Programador 3 1,200 [Programador Senior 1,219 1,146
129 |Analista Pr dor 3 1,100 [Programador Senior 1,219 1,146
130 |Asistente de Gerencia General Gerencia General 3 1,473 |Asistente de Gerencia General 1,133 1,027
131 |Analista de Crédito Riesgos y Finanzas Comerciales 3 1,000 |Supervisor de Crédito y Cobranzas 1,183 1,069
132 |Analista de Crédito Riesgos y Finanzas Comerciales 3 1,000 |Supervisor de Crédito y Cobranzas 1,183 1,069
133 |Analista de Crédito Riesgos y Finanzas Comerciales 3 1,224 |Supervisor de Crédito y Cobranzas 1,183 1,069
134 |Analista de Crédito Riesgos y Finanzas Comerciales 3 1,200 [Supervisor de Crédito y Cobranzas 1,183 1,069
135 |Tr ji Social Recursos Humanos 3 900 |Trabajadora Social 1,036 913
136 |Analista de Némina Recursos Humanos 3 850 |Analista de Nomina 948 926
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Nivel 2 (Asistentes)

X .. Prom. Qz

# Cargo Area Niveles SUELDO Homologacion Mercado Mercado | Mercado
137 |Asistente Administrativo de Ventas Wentas 2 625 |Asistente Administrative de Ventas 716 662
138 |Asistente Administrativo de Ventas Wentas 2z 805 |Asistente Administrativo de Ventas 716 662
139 |Asistente Administrativo de Ventas Wentas 2 676 |Asistente Administrative de Ventas 716 662
140 | Asistente Administrativo de Ventas Ventas 2 748 |Asistente Administrativo de Ventas 716 662
141 |Analista de Costos Contraloria 2 800 |Analista Contable 1,045 1,000
142 |Analista de Procesos Ingenieria de Procesos 2 1,350 [Analista de Calidad y Procesos. 1,217 1,199
143 |Analista de Procesos Ingenieria de Procesos 2 1,336 |Analista de Calidad y Procesos. 1,217 1,199
144 |Analista de Procesos Ingenieria de Procesos 2 1,279 [Anzlista de Calidad y Procesos 1,217 1,199
145 |Analista de Procesos Ingenieria de Procesos 2 1,100 [Anzlista de Calidad y Procesos 1,217 1,189
146 |Asistente de Importaciones Comercio Exterior 2 821 |Asistente de Importaciones 842 818
147 |Asistente Contable de Costos Contraloria 2 600 |Asistente de Costos 881 800
148 |Asistente de Bodega Logistica 2 600 |Bodeguera 630 575
149 |Asistente de Bodega Logistica 2 800 |Bodeguera 630 575
150 | Asistente de Compras Comercio Exterior 2 B00 |Asistente de Compras 705 648
151 |Asistente de Compras Comercio Exterior 2 706 |Asistente de Compras 705 648
152 |Asistente de Organizacién y Métodos Ingenieria de Procesos 2 600 |Asistente de Calidad v Procesos 732 736
153 |Asistente de Seleccidn Recursos Humanos 2 450 |Asistente de Recursos Humanos 643 629
154 |Asistente de Tesoreria Tesoreria 2 600 |Asistente de Tesoreria 738 677
155 |Gestor de Cobranzas Riesgos y Finanzas Comerciales 2 720 |Gestor de Cobranza B57 539
156 |Asistente Contable Contraloria 2 583 |Asistente de Contabilidad 688 663
157 | Asistente Contable Contraloria 2 800 |Asistente de Contabilidad 638 663
158 |Recepcionista Servicios Generales 2 400 [Recepcionista 456 437
159 |Asistente de Némina Recursos Humanos 2 500 |Asistente de Nomina 635 650
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Nivel 1 (Asistentes)

Niveles

. Prom. a2
SUELDO Homologacion Mercado Mercado
400 [Auxiliar de Contabilidad 473 450
340 |Mensajero 340 340
340 |Mensajero 340 340
450 |Obrero calificado 516 488
450 |Obrero calificado 516 488
450 |Obrero calificado 516 488
450 [Inspector de Calidad 530 603
450 |Inspector de Calidad 630 603
450 [Inspector de Calidad 530 603
450 |Inspector de Calidad 630 603
400 |Asistente de Crédito y Cobranzas 657 612
340 |Guardia 340 340
340 [Guardia 340 340
340 |Guardia 340 340
340 [Guardia 340 340
340 |Guardia 340 340
340 [Guardia 340 340
340 |Guardia 340 340
340 [Obrero no calificado 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 [Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no califi 340 340
340 [Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 [Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 [Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 [Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 [Obrero no calificado 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 [Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no califi 340 340
340 [Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no calificado 340 340
340 |Obrero no calificado 340 340
340 |Obrero no calificado 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no califi 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no cal 340 340
340 |Obrero no calificade 340 340
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. L Prom. 0z
# Cargo Area Niveles SUELDO Homologacion Mercado Mercado
Obrero no cali 340 340
Obrero no ca! 340 340
Obrero no ca 340 340
Obrero no ca! 340 340
Obrero no ca 340 340
Obrero no ca! 340 340
Obrero no ca 340 340
Obrero no ca 340 340
Obrero no cali 340 340
Obrero no cali 340 340
Obrero no cali 340 340
Obrero no ca 340 340
Obrero no ca! 340 340
Obrero no ca 340 340
Au: r de Archivo 431 380
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Ayudante de Bodega 340 340
Encargado de Limpieza 400 372
Encargado de Limpieza 400 372
Encargado de Limpieza 400 372
Encargado de Limpieza 400 372
Encargado de Limpieza 400 372
Encargado de Limpieza 400 372
Encargado de Limpieza 400 372
Encargado de Limpieza 400 372
Encargado de Limpieza 400 372
Encargado de Limpieza 400 372
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10.5 ANEXO 5 — Bandas Salariales

INTERNA MERCADO
AMPLITUD DE LA BANDA (50%) AMPLITUD DE LA BANDA (50%)
CATEGORIZACION TENDENCIA TENDENCIA
MiN CENTRAL MAX MiN CENTRAL MAX
= MANDOS MEDIOS 2,593 3,241 3:589 2012 2515 3,018
4 ESPECIALISTAS / COORDINADORES SENIOR 2,008 2,510 3,012 1,501 1,676 2,251
) ANALISTAS / COORDINADORES 1,377 1,721 2,065 948 1,185 1,423
2 ASISTENTES 092 1,240 1,488 612 165 018
1 AUXILIARES 519 649 778 198 248 297
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10.6

ANEXO 6 — Mapa Conductual de Cargos segun Modelo de Competencias Organizacional

COMPETENC

# Cargo Area Niveles Liderazgo Ori erl.taci onal| Orientaciéna | Tra ba]: oen Innovacidn Pensa rr"|iler|t ° Compromiso
Cliente Resultados Equipo Analitico
1 |Gerente General Gerencia General =] 4 3 3 3 3 3 3
2 |Gerente Financiero Finanzas B 4 3 3 3 3 3 3
3 |Gerente de Negocios Division Agricola Bananos Ventas - Banano B 4 3 3 3 3 3 3
4 |Gerente de Negocios Division Insumaos Industriales Ventas - Insumaos Industriales B 4 3 3 3 3 3 3
5 |Gerente de Negocios Divisidn Otros Cultivos Ventas - Otros Cultivos B 4 3 3 3 3 3 3
6 |Gerente de Negocios Division Semillas Ventas - Semillas 3 4 3 3 3 3 3 3
7 |Gerente de Negocios Division Tratamiento de Aguas Ventas - Tratamiento de Aguas 3 4 3 3 3 3 3 3
& |Gerente Corporative de Sistemas Sistemas B 4 3 3 3 3 3 3
9 [Gerente de Desarrclloc Humano Recursos Humanos & 4 3 3 3 3 3 3
# Cargo Area Niveles Liderazgo Drienltacién al | Orientacién a Trahaj:o =" | Innovacién PEI‘IS-EI'I:‘IiIEI'ItD Compromiso
Cliente Resultados Equipo Analitico
10 |Contralor Corporativo Contraloria 5 4 3 3 3 3 3 3
11 |Coordinador Técnice Comercial - Bananos Wentas - Banano 5 3 2 2 2 2 2 2
12 |Coordinador Técnice Comercial - Bananos Ventas - Banano 5 3 2 2 2 2 2 2
13 |Coordinador Técnice Comercial - Otros Cultivos Wentas - Otros Cultives 5 3 2 2 2 2 2 2
14 |Coordinador Técnice Comercial - Otros Cultivos Wentas - Otros Cultives 5 3 2 2 2 2 2 2
15 |Coordinador Técnico Comercial - Otros Cultivos Ventas - Otros Cultivos 5 3 2 2 2 2 2 2
16 |Sub Gerente de Riesgos y Finanzas Comerciales Riesgos y Finanzas Comerciales 5 3 3 3 3 2 3 3
17 |lefe de Investigacion & Desarrollo Investigacion & Desarrolle 5 3 3 3 3 3 3 3
18 |Gerente de Registros Registros 5 3 3 3 3 2 3 3
159 |lefe de Comercio Exterior y Compras Comercio Exterior 5 3 3 2 2 2 3 2
20 |Gerente de Cuenta - Tratamiento de Aguas Ventas - Tratamiento de Aguas 5 3 2z 2z 2 2 2 z
21 |Coordinador de Desarrolle - Hortalizas Semillas 5 3 2 2 2 2 2 2
22 |Coordinador de Desarrollo - Proyecto Hibrido Arroz Semillas 5 3 > > 2 2 2 2
23 |Coordinador de Desarrollo & Investigacion Semillas 5 3 2 2 2 2 2 2
24 |lefe de Logistica Logistica 5 3 3 3 3 2 3 2
25 |lefe de Planta Produccign 5 3 3 3 3 2 3 3
26 |lefe de Calidad Calidad 5 3 2 2 2 2 3 2
27 |lefe de Produccién y Mantenimiento Produccién 5 3 2 3 3 2 2 2
28 |lefe de Responsabilidad Social Recursos Humanos 5 3 3 2z 2 2 2 z
29 [Tesorero Tesoreria 5 2 3 3 2 2 2 2
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COMPETENCIA

# Cargo Area Niveles Liderazgo Drien.lacic'm al| Orientaciona | Tra haj 2 #" | Innovacién Pensa n:1iler|l e Compromiso
Cliente Resultados Equipo Analitico
66 |Representante Técnico - Otros Cultivos Wentas - Otros Cultivos 3 1 2 2 1 1 1 1
67 |Representante Técnico - Otros Cultivos Wentas - Otros Cultivos 3 1 2 2 1 1 1 1
62 |Representante Técnico - Otros Cultivos Wentas - Otros Cultivos 3 1 2 2 1 1 1 1
69 |Representante Técnico - Semillas Ventas - Semillas 3 1 2 2 1 1 1 1
70 |Representante Técnico - Semillas Wentas - Semillas 3 1 2 2 1 1 1 1
71 |Representante Técnico - Semillas Wentas - Semillas 3 1 2 2 1 1 1 1
72 |Representante Técnico - Semillas Ventas - Semillas 3 1 2 2 1 1 1 1
73 |Representante Técnico - Semillas Wentas - Semillas 3 1 2 2 1 1 1 1
74 |Representante Técnico - Semillas Wentas - Semillas 3 1 2 2 1 1 1 1
75 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 2 2 2 2 1 2 2
76 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 2 2 2 2 1 2 2
77 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 2 2 2 2 1 2 2
78 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 2 2 2 2 1 2 2
79 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 2 2 2 2 1 2 2
80 |Asistente de Desarrollo y Registros Registros 3 2 2 2 2 1 2 2
81 |Coordinadora de Seleccidn Recursos Humanos 3 2 2 2 2 2 2 2
82 |Supervisor de Administracidn de Cartera Riesgos y Finanzas Comerciales 3 2 2 2 2 1 2 2
853 |Coordinador de Desarrollo del Talento Humano Recursos Humanos 3 2 2 1 2 1 2 2
84 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
85 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
86 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
87 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
38 |Ingeniero de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
83 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
90 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
91 |Ingeniero de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
52 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
93 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
94 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
95 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
96 |Ingeniero de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
97 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
98 |Ilngeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
99 |Ingeniero de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
100 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
101 |Ingeniero de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
102 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
103 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
104 |Ingeniero de Campo Wentas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
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COMPETENC

# Cargo Area Niveles Liderazgo Ori erl.taci onal | Orientacién a Trahaj:o &n Innovacidn PEHSEI'I:‘IiIEI'ItD Compromiso
Cliente Resultados Equipo Analitico
105 [Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
106 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
107 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
108 |Ingeniero de Campo Ventas - Tratamiento de Aguas 3 2 2 2 2 2 2 2
109 |Coordinador de Contraleria Contraloria 3 2 1 2 2 1 2 2
110 |Analista de Seleccidn Recursos Humanos 3 1 2 1 1 1 2 1
111 [Asistente de Investigacion & Desarrollo Investigacion & Desarrollo 3 1 1 2 1 2 2 1
112 |Asistente de Investigacion & Desarrollo Investigacion & Desarrollo 3 1 1 2 1 2 2 1
113 [Coordinador de Importaciones Comercio Exterior 3 2 2 2 2 2 2 2
114 |Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 1 2 1 1 1 1 1
115 |Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 1 2 1 1 1 1 1
116 |Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 1 2 1 1 1 1 1
117 |[Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 1 2 1 1 1 1 1
118 |Inspector Fitosanitario Ventas - Banano 3 1 2 1 1 1 1 1
119 |Coordinador de Calidad Calidad 3 1 1 2 2 1 2 1
120 |Ceordinador de Calidad Calidad 3 1 1 2 2 1 2 1
121 |Ceoordinador de Calidad Calidad 3 1 1 2 2 1 2 1
122 |Coordinador de Calidad Calidad 3 1 1 2 2 1 2 1
123 |Ceordinador de Calidad Calidad 3 1 1 2 2 1 2 1
124 |Analista de Cromatografia Control de Calidad 3 2 2 2 2 2 2 2
125 |Analista Financiero Finanzas 3 1 1 2 1 1 2 1
126 |Analista Programador Sistemas 3 1 2 2 2 1 2 1
127 [Analista Programador Sistemas 3 1 2 2 z 1 2 1
128 [Analista Programador Sistemas 3 1 2 2 z 1 2 1
129 [Analista Programador Sistemas 3 1 2 2 z 1 2 1
130 |Asistente de Gerencia General Gerencia General 3 2 2 2 1 1 1 2
151 |Analista de Crédito Riesgos y Finanzas Comerciales 3 2z 2 2 z z 2 2z
152 |Analista de Crédito Riesgos y Finanzas Comerciales 3 > 2 2 2 2 2 >
153 |Analista de Crédito Riesgos y Finanzas Comerciales 3 > 2 2 2 2 2 >
134 [Analista de Crédito Riesgos y Finanzas Comerciales 3 2 2 2 2 2 2 2
155 |Trabajadora Social Recursos Humanos 3 1 2 1 1 1 1 >
136 |Analista de Nomina Recursos Humanos 3 1 2 1 2 1 2 1
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# Cargo Area Niveles Liderazgo Ori erl.taci onal | Orientacién a Trahaj:o &n Innovacidn PEHSEI'I:‘IiIEI'ItD Compromiso
Cliente Resultados Equipo Analitico
137 |Asistente Administrative de Ventas Ventas 2 1 2 1 2 1 1 1
138 |Asistente Administrativo de Ventas Ventas 2 1 2 1 2 1 1 1
139 |Asistente Administrative de Ventas Ventas 2 1 2 1 2 1 1 1
140 |Asistente Administrative de Ventas Ventas 2 1 2 1 2 1 1 1
141 |Analista de Costos Centraloria 2 1 1 1 1 1 2 1
142 |Analista de Procesos Ingenieria de Procesos 2 1 2 1 2 1 2 1
143 |Analista de Procesos Ingenieria de Procesos 2 1 2 1 2 1 2 1
144 [Analista de Procesos Ingenieria de Procesos 2 1 2 1 z 1 2 1
145 [Analista de Procesos Ingenieria de Procesos 2 1 2 1 2 1 2 1
146 |Asistente de Imporiaciones Comercio Exterior 2 1 2 2 1 1 1 1
147 |Asistente Contable de Costos Centraloria 2 1 1 1 1 1 1 1
148 |Asistente de Bodega Logistica 2 1 2 1 1 1 1 1
149 |Asistente de Bodega Logistica 2 1 2 1 1 1 1 1
150 |Asistente de Compras Comercio Exterior 2 1 2 2 1 1 1 1
151 |Asistente de Compras Comercio Exterior 2 1 2 2 1 1 1 1
152 |Asistente de Organizacidn y Métados Ingenieria de Procesos 2 1 1 1 1 1 1 1
153 |Asistente de Seleccidn Recursos Humanos 2 1 1 1 1 1 1 1
154 |Asistente de Tesoreria Tesoreria 2 1 1 1 1 1 1 1
155 [Gestor de Cobranzas Riesgos y Finanzas Comerciales 2 1 1 1 1 1 1 1
156 |Asistente Contakle Centraloria 2 1 1 1 1 1 1 1
157 |Asistente Contakle Centraloria 2 1 1 1 1 1 1 1
158 |Recepcionista Servicios Generales 2 1 2 1 1 1 1 1
159 |Asistente de Nomina Recursos Humanos 2 1 1 1 1 1 1 1
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