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RESUMEN 

El objetivo del presente trabajo de titulación es definir la existencia o no de una regresión 

lineal positiva entre el resultado del valor de los cargos por competencia en una Empresa 

Química 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 Química 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 elaboración 

del manual de descripción de cargos y funciones, hasta la determinación de los valores 

para cada puesto. 

La valoración 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 análisis 

de regresiones del modelo conceptual elaborado, de tal manera que se pueda determinar 

si existen relaciones de regresión entre las distintas variables detalladas.  

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

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

interna y externa. 

 

Palabras Claves: Valoración de cargos, valor del puesto, sueldo del cargo, capacidad 

de actuación, capacidad  de gestión interna, resultado del valor del puesto, sueldo del 

mercado 
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1 INTRODUCCIÓN 

1.1 ANTECEDENTES  

En el Ecuador la valoración de cargos es un tema de vital importancia en los 

actuales momentos, básicamente debido a las políticas salariales impuestas por el 

Gobierno de aumentar el salario mínimo a cifras que superan los $340 por mes más todos 

los beneficios sociales. Salario mínimo que básicamente involucra Justicia social, equidad 

y redistribución de la riqueza, según 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 más para poder sustentar esos incrementos. Y en 

esta determinación no solo las competencias y calidad de trabajo deben considerarse, sino 

también factores externos como el mercado laboral, la situación económica de la empresa 

y su predisposición a ser más o menos competitivas en relación a su política salarial.  

Ahora bien estos incrementos salariales que conducen al “salario digno” 

generara impacto económico en la rentabilidad y utilidades de las empresas y es probable 

que para muchas compañías no será 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, alimentación, 

uniformes, tarjetas de supermercados, préstamo favorable, etc. Lo que incrementa el 

“salario mínimo” a un valor mayor que el nominal, por lo tanto hacer incrementos sin un 

estudio situacional para cada empresa implicaría hacer una serie de recortes.  
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La Empresa química en análisis está interesada en funcionar, competir, 

desarrollarse y sobrevivir, dentro de una armonía laboral, entiende que la administración 

de los salarios pretende justicia, equidad y transparencia, lo que merece establecer 

políticas claras al respecto. 

La escala salarial es una herramienta que contribuye significativamente a una 

buena administración de salarios ya que se tendrá en cuenta las competencias necesarias 

para ejercer una tarea o función evitando problemas de baja motivación, alta rotación, 

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 están basadas en 

factores “subjetivos” como el perfil de la persona que ocupa el cargo, su grado de 

antigüedad, edad, entre otros aspectos.  Esto produce que los empleados dentro de la 

Empresa tengan la sensación que no hay un sentido de equidad al momento de definir los 

niveles salariales de las posiciones.  

Un 90% de las Empresas en el país 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 insatisfacción y una  elevada  rotación de 

personal en las Compañías. 

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En el Ecuador existe un problema de clasificación 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. Más aún si estos ajustes se evalúan en base a competencias.  

En definitiva la valoración 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 está creciendo y 

quiere mejorar sus procesos, además de lograr equidad salarial entre sus empleados 
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1.3 JUSTIFICACIÓN, RELEVANCIA, PROPÓSITO Y USO 

1.3.1 Justificación: 

Se busca proveer de una herramienta de administración salarial formal para la 

alta dirección 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 más exigentes, las tecnologías más sofisticadas; todo tiene que ser más 

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 organización. Por ende su nivel de 

conformidad y satisfacción pasa a estar en un primer plano. 

La Empresa Química considera la necesidad de redefinir la política salarial que 

tradicionalmente se había mantenido, con la finalidad de alcanzar equidad en la 

distribución de los ingresos dentro del personal, y que los mismos sean concordantes con 

las responsabilidades y aportes de cada posición.  

Debido a esta situación, se  analizó la justa y ordenada asignación salarial para 

todo el personal que conforma la organización, mediante la realización 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 análisis 

salarial basado en competencias para definir una política salarial para la organización, 

que permita realizar ajustes de sueldos en los empleados, tomando como  base sus 
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competencias por cargo o tarea, logrando de esta manera una equidad salarial expresada 

en una función lineal. 

Tradicionalmente el problema de insatisfacción salarial  se ha venido 

solucionando considerando  solo los factores higiénicos o extrínsecos (Herzberg, 1959) 

citado por (Martin, P.A, 2008) es decir que la insatisfacción se localiza en el ambiente 

que rodea a las personas y abarcan las condiciones en que desempeñan su trabajo.  

1.3.3 Propósito: 

Para lograr una verdadera motivación es necesario lograr la satisfacción con el 

cargo y la naturaleza de sus tareas  por lo tanto hay que involucrar sentimientos de 

crecimiento, desarrollo y reconocimiento profesional. 

Ahora las tareas y los cargos han sido diseñados en base a la preocupación de 

los principios de eficiencia y economía suprimiendo aspectos de retos y oportunidades 

para la creatividad individual lo cual redunda en desmotivación.  

Por lo tanto la insatisfacción laboral se haya en la insatisfacción profesional más 

que en el aspecto salarial, valorar lo que cada uno hace  en base a la aptitud y capacidad 

para desempeñar una misma función en diferentes contextos (competencias), es lo que 

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

De ahí 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 INVESTIGACIÓN: 

En consideración de lo mencionado anteriormente, procede entonces plantearnos 

las siguientes preguntas de investigación, que son: 

¿Existe una regresión lineal entre el salario y el resultado de la valoración de 

cargos dentro de la empresa? 
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¿Son los salarios dentro de la empresa equitativos en función de las 

competencias exigidas para cada cargo? 

¿La valoración de cargos por competencias nos conduce a sueldos alineados con 

el Mercado? 

2 OBJETIVOS DEL ESTUDIO 

2.1 OBJETIVO GENERAL  

Aplicar un Sistema de Valoración de Cargos por competencias en una Empresa 

industrial especializada en químicos, con el objetivo de identificar el grado de inequidad 

de su estructura jerárquica mediante la comparación con una función lineal. 

2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

Los objetivos específicos son los siguientes: 

 Proponer una lógica de distribución 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 ejecución de tareas 

específicas y previas la obtención 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 determinación de las variables que son 

determinantes para el Sueldo y recomendar los ajustes necesarios. 

Además conocer si los sueldos derivados de la valoración de cargos por 

competencias se alinean con los del Mercado. 

El objetivo general y los específicos descritos se complementan con los 

siguientes objetivos particulares:  
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1.  Definir la situación de Equidad Interna en la distribución 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 acción salarial que se deban emprender.  

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

remuneración a corto, mediano y largo plazo.  

3. Recomendar la estructura de Categorías de Cargos y el Escalafón Salarial asociado, 

para una adecuada administración de salarios. 

3 MODELO DE LA INVESTIGACIÓN E HIPÓTESIS 

3.1 MODELO DE LA INVESTIGACIÓN: 

Pongo a consideración anticipada el Modelo del presente trabajo de 

investigación, según las variables exploradas por el Autor durante la elaboración del 

manual de descripción de funciones de la Empresa Química en consideración en este 

trabajo y según lo recomendado por Deloitte (2003) en su método de valoración de 

puestos según las tablas de valoración ver (ANEXO I). 
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Figura 1: Modelo Conceptual según el trabajo realizado para valorar los 

cargos. (Autor)    
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3.2 HIPÓTESIS: 

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

rechazadas. 

H01: El Sueldo no tiene una regresión lineal positiva con el Resultado del Valor 

del Puesto.  

H02: El resultado del Valor del Puesto no tiene una regresión lineal positiva con 

el Sueldo del Mercado. 

H03: El Sueldo de Mercado no tiene una regresión lineal positiva con el Sueldo 

de la Empresa. 
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4 REVISIÓN DE LITERATURA (MARCO TEÓRICO) 

4.1 Sobre las competencias: 

Con la finalidad de identificar o calificar un puesto se solía utilizar el método del 

análisis ocupacional, habiendo sido su objetivo disponer de un detalle o inventario total 

sobre las tareas para un determinado puesto (Organización 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. (Organización Internacional del Trabajo, OIT, 

1997). 

Es así como la (OIT, 1997) nos marca el derrotero de que en la medida que se le 

da más importancia a la formación general y al carácter evolutivo de las tareas y a la 

movilidad del puesto de trabajo, las competencias tiende a imponerse en la terminología 

en detrimento de la calificación, y la ‘cartera’ de competencias compite con el título 

escolar”. (OIT, 1997). 

Según INTEROC-CUSTER (2011) cuyo taller “Buscando las conductas exitosas 

de la Organización”, el Autor de la presente Tesis las elaboró conjuntamente con la Alta 

Dirección, siguiendo la metodología de la Deloitte (2003) y definieron el siguiente 

Modelo de competencias: 

4.2 Corporativas o fundacionales:   

a) Liderazgo 

b) Orientación al cliente interno y externo 

c) Orientación a resultados 
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d) Trabajo en Equipo 

e) Innovación 

f) Pensamiento analítico 

g) Compromiso. 

 

4.3 Sobre los métodos de valoración de cargos. 

Algunos autores: 

La valoración de puestos de trabajo así como el análisis de los mismos tiene 

como principal objetivo mejorar las relaciones humanas dentro de la organización. 

La aplicación de Sistemas de Valoración de Cargos es una práctica utilizada por 

empresas que desean establecer un sistema de remuneración formal, objetivo y equitativo.  

Existen diversos métodos de valoración de puestos de trabajo, pero sólo cuatro han sido 

aceptados como métodos básicos:  

Estos autores son los siguientes: 

E.O Griphenhagen, (1912).  “El método de jerarquización, gradación u ordenación 

(Job Ranking)”   

G.J. Kelday, (1922). “El método de graduación o clasificación (Job Classification)”  

Merrill L. Lott, (1925). “El método de puntuación (The Point System)”  

Eugene Benge, (1926). “El método de comparación de factores (The Factor 

Comparison Method)”  

La valoración se efectúa comparando cada puesto con otros puestos 
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Cuadro 1: Comparativo de los métodos básicos de valoración de puestos 

(Fernández-Ríos, 1997) 

 

Métodos no cuantitativos  

Sólo dan ordenación y 

clasificación global de los 

puestos  

Se valora el puesto 

globalmente  

No se requieren 

especificaciones  

 

 

JERARQUIZACIÓN 

 

 

GRADUACIÓN 

Métodos cuantitativos  

Dan valor relativo y 

clasificación detallada de los 

puestos  

Se valora el puesto 

analíticamente. Se requieren e 

Se requieren especificaciones  

 

COMPARACIÓN 

DE 

FACTORES 

 

PUNTUACIÓN 

DE 

FACTORES 

 

El Método de valoración de puntos por factor: es el más 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 Titulación, según las tablas de valoración del 

ANEXO I.  
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Este método está constituido por varias etapas: 

Etapa I: Selección de factores 

Etapa II: Definición de factores 

Etapa III: Determinación y definición de niveles 

Etapa IV: Ponderación de factores 

Etapa V: Asignación de puntos a cada nivel 

Etapa VI: Confección del manual de calificación 

Etapa VII: Valoración de puestos de trabajo 

4.4 Sobre el Método de la Deloitte: 

Deloitte (2003) en el taller sobre “Taller de capacitación, valoración de cargos y 

análisis de equidad”, presentó los siguientes procedimientos para la valoración de los 

cargos y que serán utilizados en el presente trabajo de investigación: 

“ La valoración de cargos es un artificio matemático que a través de factores 
y grados asignan un puntaje a cada cargo, el que está 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 metodología la Deloitte (2003) propone que la valoración del cargo se la 

hace independientemente del Título, 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 valoración, en lo posible integrado por los 

responsables de cada área funcional 

2. Capacitar al comité en la metodología utilizada en el proceso de valoración 

3. Preparar una “pre-valoración” 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 

serán valoradas y  

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

y los sueldos que actualmente posee cada posición 

4.5 Valoración de Cargos 

4.5.1 Entrenamiento  Comité Gerencial 

El Comité de Valoración designado por la Empresa, fue entrenado  en el uso y 

aplicación del Método de  Valoración de Cargos de Deloitte, con el objetivo de 

proporcionarles los conceptos fundamentales del mencionado sistema y habilitarlos en la 

revisión y validación de las posiciones. 

Asimismo, el conocimiento de la metodología, facilitará que en el futuro los 

ejecutivos de la Empresa Química puedan valorar los nuevos cargos que se creen o 

aquellos que sean modificados por efecto de alguna reestructuración organizacional.   

4.5.2 Proceso de Valoración de Cargos 

Con base en las descripciones de cargos elaboradas, procedimos a efectuar la 

“pre valoración” de todas las posiciones de la compañía.  Este proceso se lo efectúo previo 

al trabajo con el comité interno de valoración de la Empresa Química, con el objetivo de 

contar con un parámetro de referencia que facilite la labor posterior y sirva de guía para 

asesorar determinadas valoraciones. 

A continuación iniciamos el proceso de valoración con el comité de la compañía, 

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 áreas de la compañía durante los días que duró el proceso de 

valoración 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 Análisis Salarial, y son los que aparecen en el 

ANEXO II. 

4.5.3 Análisis Salarial: 

El Análisis Salarial se realizó tomando como base los puntajes obtenidos por 

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

Es importante mencionar que el análisis de equidad interna se realizó bajo el 

criterio de remuneración 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 política salarial. 

Similar metodología se consideró para los valores correspondientes al mercado 

salarial, de la muestra de empresas escogida, garantizando la homogeneidad de la 

comparación. 

Este análisis implicó establecer la equidad interna  a nivel de toda la Empresa y 

con esta información se desarrollaron las recomendaciones sobre el manejo de la situación 

encontrada, según los resultados que se encuentran en el ANEXO IV.  

4.5.4 Definición de Estrategias y Políticas de Salarios: 

Con base en los análisis salariales se definieron las estrategias, políticas y escalas 

salariales para manejar la asignación salarial de los empleados de la Empresa. 
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Estas definiciones tienen directa relación 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 Información Básica Utilizada 

En el ANEXO I, aparece la información básica utilizada (puntos de valoración) 

para calcular la gráfica salarial. 

Se utilizó la técnica de "Regresión Lineal" para calcular la  línea de Práctica 

Salarial de la Empresa. Esta línea representa la tendencia media de pago del conjunto de 

cargos analizados, lo cual facilita identificar la posición de cada uno de ellos frente a esa 

tendencia y así poder establecer la equidad interna. 

4.5.6 Equidad Interna 

El primer análisis realizado se centró en establecer la línea de tendencia media 

de pago de la Empresa, la cual representa la práctica de pago de todos los cargos de la 

Compañía; para ello, se estableció primeramente la dispersión de los cargos y los salarios, 

la cual se puede observar en el ANEXO III.  

Se muestra la línea media de la práctica salarial interna de la Empresa, en la cual 

se observan los cargos con relación a la línea de equidad interna. Así mismo, aparecen 

dos líneas límites calculadas como (+/- 25%) sobre la línea media, lo cual establece una 

diferencia de (50%) entre el valor mínimo y máximo y permite identificar cargos que 

están sobre pagados y sub pagados.  

Se complementa esta información con las ecuaciones de los  segmentos que 

conforman la línea media de práctica interna, en las cuales Y representa los sueldos o 

salarios (variable dependiente) y X los puntos de valoración (variable independiente).  
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4.5.7 Estrategias Generales de Compensación 

Las estrategias que se recomiendan a continuación, buscan alinear en el tiempo 

el esquema de compensación de la Empresa con su estrategia de negocios y se basan en 

nuestra evaluación de la situación salarial actual.  Su implementación deberá responder a 

un proceso de maduración pues están relacionadas con la evolución de la empresa, lo cual 

implica una visión 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 estímulo y 

reconocimiento a la creación y agregación 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 organización. 

Los sistemas de remuneración variable también son un excelente mecanismo de 

motivación y retención del personal más 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 línea media y el tercer 

cuartil (75%), mediante una combinación 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 compensación apoyen la cohesión 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 reconocerá económicamente el desarrollo y 

fortalecimiento de  aquellas conductas y características personales que faciliten el cambio 

y mantenimiento de una cultura organizacional que esté  alineada con  la visión y 

estrategia de negocios de la Empresa. 

4.5.9 Políticas Generales 

A continuación relacionamos desde nuestro punto de vista los elementos 

fundamentales para definir una política salarial que facilite el manejo ordenado de la 

remuneración de las personas, que entendemos son de pleno conocimiento de ustedes, 

pero que consideramos deben ser incluidos en este análisis. 

1. Criterios Básicos de Pago 

Acoger los siguientes criterios básicos en la determinación del pago:  

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

valoración definidos para cada cargo.  

• La posición salarial frente a las escalas salariales de la Empresa.  

• El aporte de las personas, establecido mediante la evaluación de su 

desempeño.   

2. Manejo de la Equidad Interna 

2.1 Mantener una línea de tendencia media de pago para conservar la proporción 

entre el "valor" del cargo y el reconocimiento salarial. Esto implica que anualmente se 

calculará la línea de salario resultante de los aumentos efectuados, aplicando el mismo 

método utilizado en este análisis.  

2.2. Establecer rangos salariales alrededor de la línea de política, como una 

forma de establecer límites de control para el manejo de los cargos sobre pagados o sub 

pagados que hoy existen.  



 
 

18 
 

Estos rangos inicialmente pueden ser de más o menos (25%) sobre la línea media, lo cual 

establecería una amplitud salarial que oscilaría entre (75%) y (125%) del valor medio 

(100%). Esto, a su vez, permitiría establecer Escalas Salariales con base en un Mínimo 

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

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

equidad interna con flexibilidad.    

3. Categorizaciones 

Para facilidad de la administración salarial, se recomienda el establecimiento de 

categorías 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 visión total y no solamente de detalle. 

Esta categorización se construyó analizando el número de observaciones (88 

cargos tipo) que existen dentro del rango entre (36-890) puntos.  La fórmula (2 ^ n), nos 

indica que el número de categorías debería ser 6 (seis), ya que el resultado de (2 elevado 

a la 7) es de (128), que excede al número de observaciones. 

4. Proceso de Nivelación 

El objetivo de la Empresa, debería ser llevar a todos sus cargos dentro de los 

niveles adecuados de acuerdo a su respectiva categoría y luego hacia el mercado.  Sin 

embargo el proceso de nivelación no es inmediato y requiere tiempo, por lo cual puede 

esperarse un período de (1-2) años de evolución, condicionado a que las personas puedan 

desarrollarse y mostrar un desempeño aceptable a los requerimientos de la compañía.   

Es indudable que este proceso de nivelación debe ser focalizado a aquellas 

posiciones cuyo desnivel actual frente a la equidad interna y mercado es muy marcado y 

además son muy importantes dentro de la estructura de responsabilidades de la compañía.  

Por estrategia, deberían ser los primeros en tener una revisión salarial diferenciada. 

(Deloitte, 2003). 
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4.6 Administración Salarial 

4.6.1 Descripción de Cargos 

En los casos de creación o reestructuración de cargos, debe ser un requisito 

básico para su aprobación,  la elaboración de la respectiva descripción.  

Mantener la continuidad de este proceso, efectuando las actualizaciones 

periódicas que se necesiten.  

Las descripciones deben ser aprobadas por el Jefe Directo y el Gerente del área, 

con el fin de asegurar la calidad de su contenido, la unificación de títulos de cargos, la 

unidad de criterio entre áreas y lograr que los cambios o modificaciones respondan 

únicamente a necesidades de la Organización.  

4.6.2 Valoración de Cargos 

La valoración de cargos deberá hacerse sobre un claro conocimiento de las 

funciones, responsabilidades y requisitos de los cargos, con base en una Descripción de 

Cargo, que contenga la información requerida por este proceso de Valoración.  

La valoración para los cargos cubiertos por el sistema se hará en forma exclusiva, 

por miembros del Comité Gerencial a fin de conservar la unidad en la calificación y en la 

aplicación de los criterios de valoración.  

Se debe continuar con el Comité de Valoración actual,  impulsando la 

participación de los Gerentes  de las  distintas áreas  para  darles un  carácter  más 

heterogéneo;  se  deben reunir semestralmente para valorar los cargos que se vayan a 

crear, como requisito previo y para analizar las solicitudes de reclasificación o ajuste 

presentadas, en fechas previamente programadas, como una forma sistemática de 

actualizar el sistema. Es decir, se debe institucionalizar su operación 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 razón.  Las valoraciones de 
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los cargos de Gerentes de área 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 Nivelación 

Los aumentos por nivelación son aquellos que se efectúan para colocar a las 

personas en una posición predeterminada dentro de la Estructura Salarial de la categoría 

del cargo que ocupa. Estas nivelaciones se pueden sujetar al desempeño del individuo si 

así se considera conveniente. Así mismo, pueden ser coincidentes con el aumento anual 

tradicional, lo cual implicaría montos distintos dependiendo de qué tan alto o bajo se esté 

en la escala salarial.  

4.6.5 Promoción  

La promoción implica pasar de un cargo de menor responsabilidad a otro más 

importante; en términos de la Estructura Salarial, significa pasar de una categoría a la 

inmediatamente superior. No siempre una promoción significa aumento de salario, pues 

puede tratarse de una persona sobre pagada que continúa en esa posición a pesar de la 

promoción.  

4.6.6 Pago por Desempeño 

Se sugiere reconocer el buen desempeño de las personas en sus cargos, mediante 

el otorgamiento de reconocimientos económicos, con base en un proceso de planeación, 

mejoramiento y evaluación del desempeño.  Las escalas salariales antes descritas se 

pueden manejar aplicando aumentos diferenciales con base en ese desempeño. 
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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 mínimo de la categoría salarial respectiva del 

cargo 

4.6.8 Cambios 

Los cambios a cargos dentro de una misma categoría 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 Categorías superiores pueden implicar 

aumentos que los lleven hasta el salario medio de la nueva categoría.  

Estas reclasificaciones las debe aprobar el Comité Gerencial y debe conllevar 

los soportes que justifiquen cada caso particular.  

4.7 Sobre la satisfacción de los empleados 

Los estudios relacionados a la satisfacción de los empleados pueden agruparse en tres 

enfoques o teorías básicas sobre la satisfacción laboral según Viamontes, D. G., & García 

Viamontes, D. (2010) que son: 

Teoría de la Equidad: Se basa en las comparaciones que realizan los empleados 

de las organizaciones con varios estándares de evaluación o justicia.  

Teoría de la Comparación Social: Se parte de la idea de que la satisfacción 

salarial está determinada por un proceso de devaluación donde el salario real de cada 

individuo es comparado simultáneamente con varios estándares, siendo, por tanto, las 
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variables de percepción las más significativas, puesto que determinan las creencias de 

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

 Teoría de la Discrepancia: Establece que la percepción de individuos sobre la 

posible adecuación de los sistemas salariales puede influir en la satisfacción salarial. 
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5 METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN:  

5.1 DESCRIPCIÓN DE LAS VARIABLES:  

Las variables que se detallan a continuación fueron medidas con el método de 

Deloitte  por parte de los miembros de  la Comisión 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, aproximándolo al entero correspondiente al momento de la 

tabulación. 

Las variables y su concepto explicativo se detallan a continuación: 

1. MADUREZ PROFESIONAL: Conjunto de conocimientos, habilidades 

y experiencias requeridas para desempeñar las responsabilidades asignadas y lograr los 

resultados esperados, obtenidos mediante el aprendizaje de la vida diaria y/o formación 

académica. 

2. DIRECCIÓN: Capacidad de dirigir y guiar a otros en la búsqueda de 

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

3. COMPETENCIAS: Son las características personales necesarias para 

desempeñar un puesto o actividad en el máximo nivel de rendimiento. Estas 

características incluyen conocimientos, destrezas y habilidades 

4. VALOR DE CAPACIDAD DE ACTUACIÓN: Factor de Valoración 

compuesto por 3 sub-factores: Madurez Profesional, Dirección y Competencias, y refleja 

el cómo hacer (know how) que requiere el cargo 

5. MARCO DE ACTUACIÓN: Marco de acción del cargo en relación a las 

tareas, procedimientos, procesos y políticas en que se actúa.  Deben ser eficaces, 

eficientes, confiables y económicos, por los cual deben mejorarse permanentemente 
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6. SOLUCIÓN DE PROBLEMAS: Proceso de raciocinio requerido para 

encontrar las alternativas de solución o respuesta a hechos, retos o problemas a los que se 

enfrenta el cargo 

7. VALOR DE GESTIÓN INTERNA: Factor de Valoración compuesto 

por 2 sub-factores: Marco de Actuación y Solución de Problemas, y refleja el nivel de 

gestión requerido del cargo en la organización 

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

llevar la gestión 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 organización 

10. VALOR AGREGADO: Es el impacto de la gestión 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 él 

11. VALOR DE LOS RESULTADOS: Factor de Valoración compuesto por 

3 sub-factores: Toma de Decisiones, Amplitud de Resultados y Valor Agregado, y que 

refleja la contribución en los resultados económicos (Ingresos/Gastos) de un cargo 

12.   RESULTADO DEL VALOR DEL PUESTO: Es la suma  de los tres 

valores obtenidos anteriormente, VALOR DE CAPACIDAD DE ACTUACIÓN + 

VALOR DE GESTIÓN INTERNA + VALOR DE LOS RESULTADOS. 

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

del mercado. 

14. Q2 MERCADO: Estadígrafo 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 organización 
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16. ORIENTACIÓN 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. ORIENTACIÓN 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 consecución de una meta común, alineando los intereses personales a los objetivos del 

equipo 

19. INNOVACIÓN: Es la capacidad de crear valor, idear soluciones nuevas 

y diferentes para resolver problemas o situaciones requeridas por el propio puesto, la 

organización, los clientes o el segmento de economía donde actúe 

20. PENSAMIENTO ANALÍTICO: Es la capacidad para comprender una 

situación, identificar sus partes y organizarlas sistemáticamente, a fin de determinar sus 

interrelaciones y establecer prioridades para actuar. 

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

valores de la organización. 

22. AREA: Es el área 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, según los niveles 

definidos en el Anexo 4. 

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

la Empresa Química de este caso de estudio. 



 
 

26 
 

5.2 MODELO CONCEPTUAL E HIPÓTESIS: 

Tomando como referencia las variables explicativas del inciso anterior, se ha 

construido el Modelo de Valoración 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 está explicado en la Figura 1. 

 

5.2.1 HIPÓTESIS DERIVADAS DEL MODELO 

5.2.2 Hipótesis sobre los constructos del Modelo de Valoración de cargos y 

Sueldos. 

H1: El Valor de la Capacidad de Actuación tiene una relación positiva con el Sueldo. 

H2: La Valoración de Gestión Interna tiene una relación positiva con el Sueldo  

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

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

H4: El área tiene un efecto significativo en la determinación del Sueldo. 

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

5.3 DISEÑO Y TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN: 

5.3.1 Diseño metodológico 

El diseño está basado en un caso de estudio para una empresa Química de la ciudad de 

Guayaquil en Ecuador. 



 
 

27 
 

La recolección de datos se hará en un tiempo único y en un solo momento lo que 

hace que esta investigación se defina como de corte transversal. 

5.3.2 Técnicas de recolección de Información: 

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

en las estadísticas salariales y demás factores que la empresa en estudio provea. 

Siguiendo con la metodología recomendada, como Autor conformamos un 

Comité de Valoración de Cargos conjuntamente con los Directivos y  Jefes de áreas, y 

posteriormente para evaluar se conformó una Comisión conjuntamente con el Gerente 

General.  Por último al Gerente General se lo evaluó independientemente y en función de 

las referencias que como ex funcionario de la Empresa tenía.  Quedaron de esa manera 

evaluados doscientos sesenta y cuatro empleados (264) de la Industria Química, siendo 

la muestra totalmente representativa para el caso de estudio, 

5.3.3 Población y muestra. 

La población está 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 número pequeño de la población en este caso población= muestra 

5.3.4 Técnicas de análisis. 

Como técnicas de análisis utilizaremos el de valuación de cargos de puntos y 

factores. 

Para procesar la encuesta se utilizaron análisis estadísticos, se tabulará la 

información y se graficará mediante una hoja de Excel. Para luego procesar la 

información en SPSS y obtener la función de regresión por mínimos cuadrados ordinarios, 



 
 

28 
 

que mejor ajuste la relación entre las puntuaciones de los puestos o valoración de los 

cargos y los sueldos o salarios. 

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

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

1. “Análisis de estadísticos descriptivos: En esta parte se determinan las medias de 

los ítems de la encuesta, las varianzas y las matrices de correlaciones. 

2. Análisis Factorial de componentes principales con rotación varimax: En este 

segundo análisis separamos los ítems del cuestionario por componentes 

principales ortogonales entre sí, cada constructo por separado y definimos si se 

agrupan en un solo componente para cada uno de los supuestos en el modelo 

teórico.  De no agruparse en un solo componente, iremos eliminando ítems de 

conformidad con las cargas en las comunidades, las correlaciones entre los ítems, 

la carga de cada ítem dentro de su componente y el incremento del Alfa de 

Cronbach si se elimina el elemento. 

3. Análisis de Fiabilidad: Simultáneamente con el proceso anterior, se va 

verificando la fiabilidad de los ítems agrupados en comunidades en cada 

componente. En las comunidades determinamos el porcentaje que cada ítem 

aporta a la varianza total del componente y se utilizará como coeficiente de 

fiabilidad de los ítems para cada componente por separado, el indicador del Alfa 

de Cronbach. 

4. Análisis de comparaciones entre medias: Para las diferentes variables latentes, 

comparamos las medias, separando los que han tomado la materia 

emprendimiento y los que no la han tomado. 
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5. Análisis de Regresiones lineales: Las realicé  por mínimos cuadrados ordinarios 

(MCO) vamos por pasos sucesivos analizando las regresiones siguiendo el camino 

causal del modelo. Así medimos si existen regresiones entre las variables latentes 

y cuál es el grado de significancia y tamaño del efecto existente. 

 

También vamos a determinar si realmente son mediadoras las variables 

endógenas del modelo según la metodología enunciada por Chumpitaz, R. and 

Vanhamme, J. (2003), quienes citan las condiciones de mediación según Baron & Kenny 

(1986)  para los test que determinan la mediación total, como sigue, y utilizado por Maluk, 

O. (2014). 

Primera Condición: Verificar si la variable X tiene un efecto  b1 significativo 

sobre la variable Y, dentro del modelo en qué Y= a1 + b1 X + error1 

Segunda Condición: 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 Condición: 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 + error 3  y 

1. Cuarta Condición: 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 regresión como el grado de impacto o 

significancia de las variables exógenas a las endógenas y de estas a la variable 

dependiente final. 

6 DISCUSIÓN Y ANÁLISIS DE LOS DATOS  

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

observaciones respectivas en función del modelo de la investigación. 
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6.1 Análisis  de estadísticos descriptivos. 

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

y las matrices de correlaciones. 

Tenemos los siguientes resultados para los ítems del cuestionario que quedaron 

dentro de los componentes principales después del análisis factorial con rotación  

varimax. 

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

 

 

Figura 2: Estadísticos descriptivos derivados de los datos (Autor) 

 

 



 
 

31 
 

 

 

6.2 Análisis factorial y de fiabilidad de los componentes principales del 

modelo. 

6.2.1 Valor de capacidad de actuación: 

Los ítems de la medición del Valor de Capacidad de Actuación y que se 

constituyeron en el análisis de componentes principales con rotación varimax para la 

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

imprimen para verificación del lector, estos son: 
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Figura 3: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para 

verificación del lector 

 

El alto grado de fiabilidad nos muestra que el trabajo de la Comisión 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 gestión interna: 
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Figura 4: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para 

verificación del lector 

6.2.3 Valor de resultados: 

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

0.839 con tres elementos que la constituyen agrupándose en un solo 

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

verificación del lector 

6.3 Análisis de comparaciones entre medias: 

 

 

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 Análisis de regresiones del Modelo conceptual: 

Hemos utilizado el método de regresión lineal múltiple para el análisis del 

modelo, parcialmente siguiendo las rutas  de las relaciones de causa y efecto, de las 

variables exógenas Valor de la Capacidad de Actuación, Valor de Gestión Interna y Valor 

de los resultados, y  con las variable mediadora  Resultado del Valor del Puesto, así  como 

con la covariable  Sueldo del Mercado  y Q2 del Mercado, hasta llegar al final con la 

regresión múltiple total del modelo incluyendo a la variable dependiente Sueldo. 

Analicemos los resultados: 

a) Regresión entre Valor de Capacidad de Actuación y Sueldo. 

 

 

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

verificación del lector 
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Podemos observar que existe una regresión 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 práctica empresarial. 

b) Regresión entre Valor de Gestión Interna y Sueldo. 

 

 

 

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

verificación del lector 

 

Observamos que existe regresión 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 gestión interna en el ambiente empresarial. 

 

c) Regresión entre, Valor del Resultado, y Sueldo. 
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Figura 9: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para 

verificación del lector 

 

Podemos observar que si existe una regresión 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 regresión entre las tres variables calculadas con el Sueldo y 

podremos explicar la variable dependiente en función de tres exógenas, como sigue: 
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Figura 10: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para 

verificación del lector 

 

Podemos observar nuevamente que las variables VALORGESTINTE y 

VALORRESULTADOS son significativas con un R cuadrado de 0.975  para explicar la 

regresión con el SUELDO, quedando excluida la variable VALORCAPACT. 

 

e) Por último hagamos una regresión 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 regresión que las dos anteriores. 
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Figura 11: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para 

verificación del lector 
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Figura 12: Regresión entre Resultado del valor del puesto y el Sueldo; resultados 

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

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

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

determinación 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 ecuación simplificada del Modelo de regresión sería: 

Y= Bo + B1 * X 

En que Y es el Sueldo de la Empresa Química, 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 mediación Total o Parcial de Resultado del Valor del Puesto, 

hacemos la regresión incluyendo las tres variables predictoras y el promedio de 

aquellas que es la mediadora, como sigue: 

Procedemos a correr la regresión entre VALORGESTINTE y 

VALORRESULTADOS, incluyendo ahora RESULTVALORPUESTO con el SUELDO. 

 

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

verificación 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) Regresión Final del Sueldo versus  el Mercado 

Continuamos con el análisis 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). 
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Figura 14: resultados obtenidos del programa SPSS, los que se imprimen para 

verificación 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. 
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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 verificación del lector 

 

6.5 Análisis Múltiple de la Varianza  

Procedemos a realizar una MANOVA  con el Sueldo y el Sueldo del Mercado 

como variables dependientes y las variables y factores del Modelo como sigue: 
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Figura 16: Análisis Manova de efectos intersujetos;  resultados obtenidos del 

programa SPSS, los que se imprimen para verificación del lector 

 

El Resultado del análisis multivariante y los efectos intersujetos nos muestra que 

la variable VAlORCAPACT y VALORGESTINTE no son significativas para explicar la 

varianza del Sueldo, pero si lo son: VALORRESULTADOS, los niveles, el área y la 

interacción de nivel con área.  Estas mismas más Valor de Gestión Interna si explican las 

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

El Análisis Salarial se realizó tomando como base los puntajes obtenidos por 

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

Es importante mencionar que el análisis de equidad interna se realizó bajo el 

criterio de Remuneración 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 número de cargos valorados, se 

definieron 6 Niveles Salariales, que determinaron la agrupación de cargos de acuerdo a 

su grado de responsabilidad y atribuciones. 

Se utilizó la técnica de "Regresión Lineal" para calcular la  línea de Práctica 

Salarial de la Empresa. Esta línea representa la tendencia media de pago del conjunto de 

cargos analizados, lo cual facilita identificar la posición de cada uno de ellos frente a esa 

tendencia y así poder establecer la equidad interna 

Se establecieron las siguientes ecuaciones: 

           

Equidad Interna Ecuación 1: y = 10.86x – 208.92 

Equidad de Mercado Ecuación 2: y = 9.4987x – 136.97      

 

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

independiente) los puntos de valoración. 

Estas líneas representan la tendencia media de pago del conjunto de cargos 

analizados, lo cual facilita identificar la posición de cada nivel frente a esa tendencia y 

así poder establecer la equidad interna. 
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Figura 17: Análisis de dispersión salarial  (Autor) 

 

 

 

 

Figura 18: Análisis de Bandas Salariales  (Autor) 

Para facilidad de la administración salarial, se recomienda el establecimiento de  

categorías 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 conclusión tenemos que rechazar la Hipótesis Nula de que no 

existe una regresión entre el Resultado del Valor del Puesto y los sueldos, e igualmente 

rechazamos la hipótesis nula de que no existe regresión con el sueldo del mercado. 

Existiendo una regresión entre las variables del Modelo conceptual y el 

Resultado del Valor del puesto con el Sueldo, podemos afirmar que la valoración de 

puestos realizada explica bien el Sueldo ya existente en la Empresa Química, y además 

tiene una relación significativa importante con el Sueldo del Mercado, quedando validado 

el método utilizado de la Deloitte (2003) para el caso específico de la Empresa Química. 

Como estrategia a seguir, se recomienda que la Empresa revise la variable Valor 

de Capacidad de Actuación ya que no tiene una regresión con el Sueldo, de tal manera 

que de alguna manera al modificarla se corrijan los Sueldos y mediante una compensación 

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

Por lo tanto es conclusión fundamental de este trabajo continuar con el método 

de la Deloitte corregido según el párrafo anterior ya que se produce una buena alineación 

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

Al momento de tomar la decisión sobre los incrementos de sueldos individuales, 

se recomienda realizar un  análisis 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 desempeño superior. 

Estructurar un plan de comunicaciones que permita de manera continuada 

informar al personal sobre estas decisiones de corto plazo, así como reglas del juego 

establecidas para fijar su remuneración y para conocer la evolución, avances y logros 

obtenidos en esta materia. 

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

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

PeopleSoft, SAP, Workday, etc. 

Realizar el análisis de la nomenclatura de los cargos dentro de cada nivel para 

establecer la factibilidad de realizar una estandarización de la misma dentro del nivel 

asignado    

 

8 LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES PARA FUTURAS 

INVESTIGACIONES. 

La principal limitación de este trabajo de investigación es que no es 

generalizable, sino solo a empresas químicas 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 metodología  para predecir y alinear 

los sueldos a partir de la valoración de los cargos y lograr una equidad interna y externa 

con el mercado. 
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10 ANEXOS 

10.1 Anexo 1 – Tablas de Valoración 

Tabla # 1 (Capacidad de Actuación) 
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Tabla # 1 (Capacidad de Actuación) Cont.. 
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Tabla # 2 (Gestión Interna) 
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Tabla # 3 (Resultados) 
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Tabla # 3 (Resultados) Cont.. 
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10.2 ANEXO 2 – Cargos Valorados 

Nivel 6 (Gerencial) 

 

 

 

 

 

Nivel 5 (Mandos Medios) 

 

 

 

 

Nivel 4 (Especialistas / Coordinadores Senior) 
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Nivel 4 (Especialistas / Coordinadores Senior) 
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Nivel 3 (Analistas / Coordinadores) 
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Nivel 2 (Asistentes) 
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Nivel 1 (Asistentes) 
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10.3 ANEXO 3 – Gráfica de Equidad Salarial Interna y Mercado 
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10.4 ANEXO 4 – Análisis de Equidad Interna y Mercado 

Nivel 6 (Gerencial) 

 

 

 

 

Nivel 5 (Mandos Medios) 
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Nivel 4 (Especialistas / Coordinadores Senior) 
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Nivel 3 (Analistas / Coordinadores) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

66 
 

 

 

 

 

 

 

 

Nivel 2 (Asistentes) 
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Nivel 2 (Asistentes) 
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Nivel 1 (Asistentes) 
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10.5 ANEXO 5 – Bandas Salariales 
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10.6 ANEXO 6 – Mapa Conductual de Cargos según Modelo de Competencias Organizacional 
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