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INTRODUCCION

El Banco de Machala es una institucion fundada el 16 de julio de 1962, las operaciones
inicialmente se realizaron en la ciudad de Machala capital de la provincia del Oro, por el

sefior Dr. H.C. Don Estaban Quirola Figueroa.

Se forma como un Banco Comercial Privado, con el objetivo de impulsar el desarrollo
de las actividades productivas de la provincia; cinco afos después de la fundacion inicia
la expansion del Banco contando en la actualidad con una cobertura de oficinas a nivel

nacional.

El Banco de Machala es una institucion financiera de calificacion AA+, la misma que
fue otorgada por la calificadora de riesgo Class International Rating el 27 de diciembre
del 2016; entre los valores que la institucion tiene se puede mencionar la prudencia y

vocacion de servicio, ambos orientados a la buena atencion al cliente externo e interno.

La mision de la institucion es: “brindar soluciones financieras de calidad a nuestros
clientes, con responsabilidad social contribuyendo al crecimiento y desarrollo del pais,
con un equipo humano comprometido dentro de un buen ambiente laboral, para generar

valores a los accionistas”. (BancoDeMachala, 2017)

Considerando la mision el Banco busca crear un buen ambiente laborar para que su
equipo humano se comprometa con sus labores, de esta forma el proposito de este

proyecto de titulacion es generar el ambiente buscado por la institucion financiera.



El departamento de Recursos Humanos no pertenece a la mayoria de los procesos de
la cadena de servicios que una institucion financiera ofrece, no obstante, los servicios que
ofrece a los otros departamentos es muy importante para el buen desempefio y operacion;
sin un sistema de seleccion adecuado la empresa no tendria el personal capacitado para
ejecutar; también ofrece productos como los perfiles de cargos, manuales de funciones,

factores de riesgos, condiciones ambientales y entre otros.

El anélisis de los cargos dentro de una empresa es muy importante ya que de esta forma
se puede agilizar los sistemas de trabajo, ayuda a calificar de manera precisa a los
colaboradores, asigna las responsabilidades detalladas y estable el perfil apropiado para
cubrir la necesidad de la empresa, de esta forma los trabajadores pueden realizar su
contribucidn fisica e intelectual en sus actividades a cambio de la compensacion salarial
y demés beneficios no monetarios como crecimiento, reconocimiento, poder e

integracion, los que aportan a su realizacion espiritual.

La valoracion de cargos se convierte en necesidad para la empresa cuando se presentan
problematicas como inconformidad salarial, estancamiento desmotivacion, duplicidad de

funciones, entre otros que seran indicados y manejados en esta investigacion.

El presente proyecto busca estudiar los factores antes mencionados, investigar sobre

las distintas metodologias desarrolladas para implementar en una empresa.



CAPITULO I DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 Planteamiento del problema de investigacion

El departamento de Recursos Humanos es parte fundamental de la administracion de
los trabajadores; partiendo desde el proceso de seleccion en donde se escogera al personal
adecuado para la correcta ejecucion de los distintos procesos establecidos previamente
por la empresa; pero esto no se da acabo si no se ejecuta una descripcion de perfiles de
cargos eficaz, la mayor parte del tiempo las empresas se encuentran con la dificultad al
momento de seleccionar a un candidato ya que este no cumple con la experiencia, nivel

académico o el valor agrado que la empresa busca.

De lo antes mencionado se puede resaltar tres aspectos vitales en el proceso de
seleccion (experiencia laboral, conocimiento/instruccién, aporte o valor agregado);
también nos encontramos que estos aspectos no son valorados y al momento de la
seleccion solemos encontrarnos con inconformidad por parte del candidato frente a bajas

remuneraciones versus las expectativas que tiene la empresa de la persona seleccionada.

En la actualidad dentro del area de operaciones del Institucion Financiero Banco de
Machala S.A. se puede observar inconformidad respecto a la remuneracion percibida
creando de esta forma un malestar, esto se refleja en la rotacion del personal del area
afectada, lo cual representa un 30% de la nomina general, quejas constantes e
inconformidad respecto a los valores recibidos. Se puede observar la existencia de

remuneraciones que no tienen relacion respecto a las responsabilidades desempefiadas.



Segun el Codigo de Trabajo capitulo IV Art. 79.- Igualdad de remuneracion. - A
trabajo igual corresponde igual remuneracion, sin discriminacion (...) mas, la
especializacion y préctica en la ejecucion del trabajo se tendran en cuenta para los efectos

de la remuneracion.

En base a la disposicion mencionada con anterioridad, es conveniente realizar una
investigacion para comprobar si el articulo 79 del codigo de trabajo se cumple dentro del
area que presente mayor inconformidad respecto a la remuneracion; de igual forma se
busca realizar la regularizacion de sueldo (en caso de ser factible), brindando de este
modo un alivio econdmico a los empleados para que de esta manera genere un ambiente
de “reconocimiento” a sus funciones realizadas y conocimientos previamente adquiridos
en base a una evaluacion previa, motivando a un buen desempefio, y por ende disminuir

las quejas de los clientes ayudando a mejor la imagen de la institucion.

La valoracion de los cargos se ha vuelto de suma importancia para las empresas ya que
al momento de desear cubrir una vacante es recomendable realizar un analizar profundo
de las funciones que este cargo desempefiara y que estas sean el reflejo del perfil de

blasqueda de personal.

Otros de los problemas con los que una empresa se puede encontrar son las metas y
objetivos que exigen cumplir a sus trabajadores, pero no tienen un proceso de
reconocimiento por el cumplimiento afectando a largo plazo la motivacion de los

empleados.



Tabla 1. Consecuencias de la problemdtica

Mala definicién de perfiles de  -Se sobre valora un cargo y se vuelve dificil por cumplir
cargos con todos los requisitos solicitados. Por otra parte, los
aspirantes crean una alta aspiracion salarial.

Desconocimiento de -El desconocimiento de las funciones de un cargo, provoca

funciones confusion entre funcion, responsabilidad, tarea y actividad.

Grandes diferencias en la -Inconformidad en los colaboradores de cargos de igual

escala salarial nivel, ideas de preferencia hacia un grupo dentro de la
empresa.

-Desmotivacion al momento de cumplir las metas

Incorrecta o no aplicacién de  -No hay oportunidad de crecimiento profesional dentro de
promociones internas la empresa

-Escasas promociones salariales o ascensos

Elaborado por autor.

1.2 Formulacion del problema de investigacion

Considerando lo antes mencionado; nos formulamos la siguiente pregunta:
¢ Existe realmente una subvaloracion del personal del area de operaciones conforme a

la relacion remuneracién-funciones?

1.3 Sistematizacién del problema

Para profundizar en este proyecto se debe plantear una sistematizacion la misma que
se basa en las siguientes preguntas:

¢La distribucion de los organigramas departamentales se encuentra correctamente

asignada?

¢La distribucion de funciones en los cargos del area de operaciones es la adecuada?



¢El incremento de carga laboral amerita el aumento salarial en los cargos cuyas

funciones sean afectadas con este estudio?

1.4 Justificacién del tema

Aplicando una metodologia de valoracién de cargos fundamentado en la experiencia
laboral, conocimiento/instruccion, aporte o valor agregado del candidato y carga laboral
a desempeniar en la empresa, se puede establecer reglas y normas imparciales que podran
permitir que los colaboradores tengan un trato justo en la definicion de sueldos y esto a
su vez facilitara la verificacion de las remuneraciones, los ascensos laborales y la
reduccion de rotacion disminuyendo el gasto que conlleva el proceso de seleccidn para
cubrir la vacante. Implementar una metodologia de valoraciéon de cargos ayudara a la
optima definicion de funciones y responsabilidades de los cargos; esto aportara

reduciendo la carga laboral y evitando que las funciones de los cargos se dupliquen.

La “Propuesta para disefiar un procedimiento para la evaluacion y valoracion de cargos
en el area de operaciones en la Institucion Financiera Banco de Machala S.A.” es un
proyecto en el cual se busca la correcta distribucién de las funciones dentro de los cargos
sin crear una carga laboral excesiva, de igual forma con la implementacion de este

procedimiento se veran beneficiados ambas partes (empleados y empleadores).

El empleador podra obtener un aumento en el desempefio de los colaboradores del
personal del area de operaciones ya que, con la evaluacion y valoracién de cargos, las

remuneraciones quedaran equilibradas respecto a las responsabilidades desempefiadas



por cada empleado, repercutiendo en la atencién y satisfaccion en los clientes actuales,
disminuyen el nivel de quejas producido por la mala atencion.

Por otra parte, los empleados obtendran el beneficio de poder ganar un sueldo
acorde a las funciones desempefiadas y segun los resultados de la evaluacién y valoracién

del cargo desempefiado.

La “Propuesta para disefar un procedimiento para la evaluacion y valoracion de
cargos en la Institucion Financiera Banco de Machala” se encargara de generar un alivio
econdmico a los cargos cuyas evaluaciones se hayan hecho acreedoras al ajuste de
remuneracién, obteniendo a su vez la mejora del desempefio laboral por parte de lo

colaboradores.

1.5 Objetivo general

Desarrollar un procedimiento para la valoracion y clasificacion de puestos en el area
operativa, con la finalidad de establecer remuneraciones apropiadas acorde a sus

funciones.

1.6 Objetivos especificos
e Analizar los puestos del area de operaciones y determinar cuales son los cargos

indispensables para el correcto funcionamiento de dicho departamento.

¢ Identificar las funciones asignadas a cada cargo y determinar si la distribucién
de funciones en el &rea a estudiar es la adecuada.

o Diseiar las nuevas funciones que realizaran los distintos cargos e implementar
la nivelacion de remuneracion dependiendo de las tareas y responsabilidades a

desempefiar por el cargo.



1.7 Delimitacién o alcance de la investigacion

La delimitacion de la investigacion se llevara de la siguiente forma:

Tabla 2. Delimitacion de la investigacion
Problema: Descontento por sobre cargo de funciones y no
compensacion de lo mismo

Area Objetivo: Area operativa ya que atiende a los clientes y pueden
trasmitir a estos su descontento creando malestar

NuUmero de personas: 299

Propuesta: Evaluar cargos y sus funciones y nivelar el sueldo de ser el
caso
Periodo: 2017

Elaborado por autor.

Esta propuesta se llevard a cabo de manera trimestral por parte del departamento de
Recursos Humanos, por medio de los respectivos jefes directos del area; esta evaluacion
consideraria los aspectos mencionados en el articulo 79 del Codigo de Trabajo: funciones,

especializaciéon y desempefio.

1.8 Idea a defender
Gestionar un procedimiento de Evaluacion y Valoracion de puestos generarad

mayor satisfaccion respecto al ambiente laborar, esto con llevara a una mejor atencion al
cliente disminuyendo el nivel de reclamos y mejorando la imagen institucional.
El procedimiento una vez implementado ayudara también a la institucion a evitar

la sobrecontratacion de personal innecesario.



Capitulo I MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes referenciales
Anadlisis de roles en RRHH (Recursos Humanos). Formacién. Experiencia.

Conocimientos del personal. Método de comparacion de factores. Perfiles y Escalas guias
de Hay (INSTITUTO UNIVERSITARIO DE TECNOLOGIA ANTONIO JOSE DE
SUCRE, Guarenas, 17 de Noviembre de 2012).

“Las metodologias de valoracion de cargos son un procedimiento mediante
el cual se aplican criterios de comparacion para conseguir una valoracion relativa
interna entre los cargos, cuyo proceso la Administracion de Recursos Humanos
utiliza en forma técnica, basdndose en un analisis completo de roles y

competencias.”

HOMOLOGACION Y VALORACION DE PUESTOS DE LA EMPRESA
INDUSTRIAL - PROPUESTA DE HERRAMIENTA (Diaz Gloria, Laguna Maria,
Tejada Emerson y Urbina Franco, 2011)

“En una empresa industrial, lider en su rubro, encontramos muchos
puestos similes y no contaban con un sistema valoracion de puestos, que esta
ligado al analisis, tratando de justificar su valor real, para otorgarles una
remuneracién adecuada. Como solucion se propone implementar una herramienta
de homologacién y valoracion de puestos, que permita equiparar, reducir y
unificar los puestos, de tal manera que solo queden los puestos necesarios y que

estén valorados con un sistema comprobado y objetivo.”



DISENO DE UNA POLITICA SALARIAL Y UN SISTEMA DE
REMUNERACION VARIABLE PARA LA EMPRESA INDUSTRIAS ALES C.A,
Mero, Diana y Villa Veronica, 2014).

“El presente estudio tiene como objetivo realizar una propuesta de politica
salarial para los cargos del area de envase de la empresa INDUSTRIAS ALES

C.A., esta investigacion permitird contribuir significativamente a la gestion de

talento humano a través de una buena administracion de salarios, teniendo en

cuenta las funciones y el perfil del cargo asi como el nivel de desempefio del
empleado, y a la vez contribuir a la Organizacion con personal motivado, bajar los

indicadores de rotacion y aumentar la productividad y calidad de los productos.”

2.2.1 El salario
Podemos encontrar diferentes definiciones de lo que es el Salario,

el Diccionario Enciclopedico llustrado Larousse define el salario "como la remuneracion
de la persona que trabaja por cuenta ajena en virtud de un contrato laboral, también otra
definicién dada al salario es: como toda la retribucién que percibe el hombre a cambio de

un servicio que ha prestado con su trabajo".

- Segun I. Chiavenato, este define el Salario como:" Salario es el total de
las percepciones econdmicas de las trabajadoras, en dinero o en especie,
por la prestacion profesional de los servicios laborales por cuenta ajena”.

-Segln  Strauss 'y Sayles, este define el Salario como: "Es
un procedimiento sistematico para establecer una estructura de
remuneracion”.

- Mientras que Rafael Alburquerque, a este lo define como” Es toda
compensacion percibida por el hombre a cambio de un servicio que ha
prestado con su trabajo, es decir, la remuneracion por una actividad

productiva".
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Se considerara salario la totalidad de las percepciones economicas de los
trabajadores, en dinero o en especie, por la prestacion profesional de los servicios
laborales por cuenta ajena, ya retribuyan el trabajo efectivo, cualquiera que sea la forma

de remuneracion, o los periodos de descanso computables como de trabajo.

El Cddigo de trabajo de la Republica Dominicana " ley 16-92" establece
textualmente en su articulo 192 el salario como la Retribucion que el empleador debe
pagar al trabajador como compensacién del trabajo realizado. Se establece igualmente en
el parrafo de este mismo articulo, que el salario se integra por el dinero en efectivo que
debe ser pagado por hora, por dia, por semana, por quincena o por mes al trabajador y por
cualquier otro beneficio que obtenga por su trabajo. Esto nos quiere decir que el trabajo
no solo puede ser pagado en dinero metélico sino también por medio de cualquier especie

que le genere al trabajador un beneficio.

El salario es el elemento monetario principal en la negociacion de un contrato de
trabajo. Es la contraprestacion en la relacion bilateral, aunque en algunas ocasiones se

tienen también en cuenta otras condiciones laborales como vacaciones, jornada, etc.

La remuneracion salarial es uno de los aspectos de las condiciones de trabajo que
mas directamente influyen en la vida diaria de los trabajadores. Desde sus primeros afios
de existencia, el centro de la accién la Organizacion Internacional del Trabajo ha girado
en torno al nivel de los salarios y la Organizacion ha luchado constantemente por
establecer normas que garanticen y protejan el derecho de los trabajadores a percibir un
salario justo. Segun la Constitucion de la OIT (1919) "la garantia de un salario vital

adecuado” es uno de los objetivos cuya consecucidn es mas urgente.
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2.2.2 La valoracién de funciones

Generalidades
Partimos del esquema de siempre. Debe tenerse en cuenta que el sistema de

Gestion de los RR.HH. lo presentamos como un Sistemas de Sistemas (Subsistemas).
Esto quiere decir que los diferentes subsistemas funcionan en interrelacion. Una
disfuncion en el subsistema de retribuciones puede tener y tiene repercusiones en el clima

laboral, en la informacion, en la accidentabilidad, etc.

La Gestion del Factor Humano en las organizaciones implica la administracion

justa del fondo de salarios del personal.

El reparto de la masa salarial, las tensiones y fenémenos que aparecen en torno a
los salarios, tanto de tipo humano como econémico, no deben ser algo imprevisto en las

organizaciones.

En las politicas del area de los RR.HH. tiene que aparecer definido el tratamiento
que se debe dar a las retribuciones. Esta politica y las acciones que de ella dimanan no
son posibles, sin embargo, si antes de su elaboracion no se conoce cual es el valor que

tiene cada puesto de trabajo de la organizacion.

Los métodos y técnicas que nos van a ayudar en la tarea de conocer el valor de los

puestos que existen en una organizacion se engloba dentro de lo que Ilamamos Valoracion

de Puestos de Trabajo.
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Determinacién

El nivel de los salarios, asi como las relaciones entre ellos, dentro de la Empresa,
no deben dejarse al azar, ni derivar unicamente de la situacion del mercado de trabajo. Su
determinacion es funcion de una serie de factores que se mueven en escalas muy elevadas,
tales como la situacion economica del pais o del Sector Industrial, la zona en que esté

ubicada la empresa, etc.

El nivel general de los salarios esta determinado, pues, por varios factores:
e Situacion econdémica del pais.
e Accion de los poderes publicos.
e Presion sindical.
e Coste de vida.
e Situacion financiera de la empresa.
e Productividad.
e Comercializacion de los productos y servicios.

e FEl mercado.

2.2.3 Métodos de valoracion
Estas técnicas son los denominados métodos cualitativos y cuantitativo la

valoracion de cargos, estos buscan obtener informacion a partir de la descripcion y el
analisis de puesto para tomar decisiones comparativas respecto a ellos.

Es decir, los métodos de valoracion de puestos es un proceso sistematico disefiado
para establecer relaciones y diferencias en las funciones de cada puesto y los sueldos de
una organizacion, permitiendo identificar la imputacion relativa de todos y cada uno de

ellos en la empresa
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Figura 1 Métodos de valoracion

Comparacion Comparacion Comparacion
Simple Cualitativa Cuantitativa

Partes del carpo
con factores

-

medicion

Cargo como un
todo

Jerargquizacion
simple y categorias
predeterminadas

Elaborado por autor.

Métodos cualitativos

Que no descomponen al puesto en factores, ni determinan qué tan complejo es.
Simplemente ordenan o clasifican los puestos tomandolos como un todo.

-Ventajas: Sencillos por no requerir procedimientos estadisticos y
matematicos, faciles, econémicos.

-Desventajas: Dificil que los acepten los empleados, no considera los
factores del puesto simplemente los jerarquizan uno frente a otro haciendo

mas dificil determinar los salarios que corresponden.

Los métodos cualitativos son los siguientes:

. Meétodos de jerarquizacion

. Métodos de Categorias predeterminadas o Clasificacion por grados
. Método de puntos

. Método de comparacion.

Meétodos de Jerarquizacion.
Se comparan los diferentes trabajos sin descomponerlos en factores y se ordenan
desde al mas complejo hasta el menos complejo.

Jerarquizacién ascendente - descendente.
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e El jurado se encarga de estudiar los descriptivos de cargo de cada puesto.
e Se escoge el descriptivo mas complicado y el menos complicado.

e Los puestos intermedios se jerarquizan por el jurado agrupandolos del mas
complicado y menos complicado.

e Debe haber concordancia aceptable entre los miembros del consejo para

jerarquizar.

Comparacion de parejas.
e Comparar en parejas cada uno de los puestos.

e Sidentro de la pareja que se compara existe un cargo mas complicado que otro se

le otorga un apunto al menos complicado.

e Por ultimo se realiza la sumatoria de todos los puntos obtenidos y se categorizan

segun los resultados.

2.2.4 Métodos de Categorias predeterminadas o Clasificacion por grados.

Tabla 3. Evaluacion de cargos por dimension y factores
Dificultades del entorno
Entorno de la organizacion Impacto econémico
Relacion del lugar de trabajo
Reduccién de problemas

Marco de contribucion Toma de decisiones répidas vy
auténomas

Formacion académica
Perfil de factores de desempefio eficaz Habilidades
Estandares de gestion eficaz

Elaborado por autor.

En éstos se clasifica o encasilla cada puesto en uno de los grados o categorias
correspondiente a una escala previamente establecida.

Elaborar el manual o escala de clasificacion.
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El objetivo es confeccionar una escala de categorias o grados para toda la empresa.

Métodos cuantitativos

Métodos de puntos por factor

Métodos de comparacion de factores
Métodos de perfiles y escalas guias de Hay
Meétodo de evaluacion por puntos

Método total value

Método de Puntos por factor (Point Rating)

Es el que mide el contenido de los puestos de acuerdo con la importancia de los
diferentes componentes o factores del mismo reflejado en una escala de puntaje. Este
sistema ideado por Merril R. Lot en el afio 1925, es el primer método de caracter analitico
y el mas utilizado por las empresas. Es uno de los métodos mas precisos y completos, al
medir el contenido de los puestos de acuerdo con la importancia de los diferentes
componentes o factores del mismo, reflejada en una escala de puntaje. Es un método que
proporciona una minima subjetividad y alta coherencia en las decisiones emitidas
respecto al nivel de complejidad de los cargos. Permite la valoracién del puesto mediante
la acumulacion de las puntuaciones de cada uno de sus factores principales o
componentes, y segun el nivel de intensidad o la presencia de cada uno de tales factores
en el puesto. El punto es el valor de relacion. El sistema de puntos es un procedimiento
cuantitativo para evaluar los puestos que determina el valor relativo del puesto al calcular

el total de puntos que se le asignan.

El método de comparacion de factores (The factorcomparison Method)
En 1926 Eugene Benge recibié de la Philadelphia Rapid Transit Company de

Estados Unidos la peticion de preparar un método para la ordenacién de los salarios y
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horarios de los trabajadores de la compafiia debido a las insuficiencias que presentaba la
aplicacion del método de puntos. Benge y sus colaboradores, Samuel L. H. Burk y
Edward N. Hay, bajo la supervision de Thomas E. Mitten iniciaron una serie de trabajos
que culminarian en el disefio de una nueva metodologia que aunaria los principios de la
valoracion mediante puntos y de la ordenacién que, posteriormente, seria conocido con

el nombre de, método de comparacion de factores, (Benge, Burk y Hay, 1941).

Método de Perfiles y Escalas Guias de Hay.

Es una combinacion de:

e Lagraduacion de puestos o categorias por punto.
e EIl método de comparacion de factores.

Es utilizado de manera principal para puestos de nivel administrativo y técnico.
Los factores mas importantes son:
Conocimiento requerido para hacer un trabajo (Competencia).

e El tipo de pensamiento necesario para resolver los problemas comunes.

e Las responsabilidades asignadas.

e Los puestos se clasifican por el orden de importancia en las estructuras, pero
también se determinan las distancias entre categorias o posiciones.

Los factores se presentan en ciertos tipos de patrones que parecen caracteristicos
de algunas clases de puestos.
La evaluacion de puestos se debe centrar en la naturaleza y requisitos del puesto

en si, y no en las habilidades, antecedentes, caracteristicas o sueldo.

Meétodo de evaluacién por puntos
Este método fue creado por el norteamericano Merril R. Lott y es el mas
perfeccionado y utilizado de los métodos para la evaluacion de cargos. Esta técnica se

caracteriza como cuantitativa ya que consiste en asignar valores numéricos (puntos) a
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cada componente que conforma el cargo y de esta forma podemos obtener la sumatoria

total de los valores numéricos. ElI método de evaluacidn por puntos se basa en un trabajo

previo de analisis de cargos y exige las siguientes etapas:

1. eleccion de factores de evaluacion. La identificacion de los factores esta directamente

relacionada con los tipos de cargos que van a evaluarse. Mas que de factores individuales,

se habla de cuatro grupos de factores
a. Habilidades

b. Responsabilidades

c. Esfuerzo

d. Las condiciones de trabajo

Figura 2 Método de evaluacién por puntos

i
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Elaborado por autor.
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Metodo Total value. (Método Cuantitativo)

Se establece la identidad de la organizacion mediante interrelacionar los tres dominios

bésicos:

« Propositos (qué), Satisfacer sus grupos de interés, cumplir su razon de ser.

» Capacidades (como), Recursos, procesos, cultura, habilidad adaptativa.

o Competencias (quién). Disponibilidad de las personas comprometidas y capaces de
poner en préctica las estrategias del negocio.

« Proposito - Capacidades: Ubica los procesos de mejoramiento y productividad.

e Proposito - Competencia: Identifica los procesos de creacién del compromiso y
definicion de los roles y relaciones.

o Capacidades - Competencia: Establece los procesos de desarrollo personal y

aprendizaje organizacional.

2.3 Marco Conceptual

Anélisis De Puesto. - Andlisis de las partes que conforma la complejidad de un puesto
de trabajo y de las particulares que un individuo debe cumplir para desenvolverse con

normalidad en el cargo o puesto.

Clasificacion De Puestos. - Practica que se utiliza en el estudio del entorno de los
puestos de trabajo para separarlos por variedad y estratos funcionales o laborales, y que
busca un correcto establecimiento de los cargos administrativos dentro de la organizacion

con una reparticion enfocada de las responsabilidades y una equilibrada remuneracion.

Competencias. - Se refiere a los minimos de capacidades individuales con las cuales

debe contar un colaborador para cumplir con las tareas intrinsecas a su cargo.

Complejidad del Puesto. - Es el grado de riesgo que a nivel de complejidad para el

desempefio de un cargo.
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Delegacion. - Accion que reconoce conceder a un colaborador la responsabilidad de
ejecutar un trabajo, otorgandole la potestad y libre albedrio necesario para llevar a cabo

el trabajo, pero conservando la responsabilidad de las consecuencias finales.

Departamentalizacion. - Fase del estudio administrativo que se responsabiliza de
examinar y dividir el trabajo, creando los niveles de especialidad y complejidad los

segmentos o componentes del cargo, proporcionando figura al organigrama.

Experiencia En Labores Relacionadas Con El Puesto. - Destreza que esta ligada

directamente con las funciones de determinado puesto.

Puesto. - Se refiere a la descripcion oficial del puesto determinada en un contexto
basico. Segln la definicidn de (Sala, 2015), el disefio del perfil del puesto se debe realizar
en funcion de las tareas que el recurso humano efectta dentro de su puesto de trabajo y

su objetivo es especificar esas tareas al maximo.

Requisitos Académicos Y Técnicos. - File con documentos que soporte el nivel de
estudios académicos y/o técnicos que se requieren para que una persona cumpla el perfil

de un puesto.

Responsabilidades. - Es el listado oficial de las tareas que se deben realizar, segun la

forma del cargo y la periodicidad de este.

Superior Jerarquico. - Individuo que toma la responsabilidad de administrar a un

grupo de personas en el avance de un trabajo.
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2.4 Marco Legal

En este proyecto se pueden implementar normativas del codigo de trabajo vigente:

2.4.1 Articulo 8, en este se define que la contratacion individual de trabajo se
formaliza mediante un convenio o compromiso entre trabajador y empleador para prestar
sus servicios de forma licita y personal, bajo relacion de dependencia, y a cambio de

remuneracion estipulada explicitamente dentro del convenio.

2.4.2 Articulo 13, se revisan tres puntos:

1.- “Sueldo y jornal”, considerando en que unidad de tiempo sera calculada la
remuneracion pactada en el convenio o contrato de trabajo.

2.- “Participacion”, se define que el trabajador tendra derecho a la participacion de
utilidades en funcion al tiempo laborado dentro del periodo fiscal en el que el empleador
las generase.

3.- “Remuneraciéon mixta”, estipula que el trabajador deberd recibir de manera
adicional al sueldo y salario, cuando este participa en la productividad del negocio, esta

se considera como una retribucién por su trabajo.

2.4.3 Articulo 15, establece gue en toda contratacion que se realiza por primera vez,
debera definirse un tiempo considerado de prueba, cuya duracién maxima es de noventa
dias. Una vez culminado este periodo, y en caso de no notificar la terminacion del
contrato, el trabajador cambiara su a modalidad de trabajo a manera indefinida. El periodo

de prueba solo podra ser celebrado por una vez entre ambas partes.
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2.4.4 Articulo 79, se define el término “Igualdad de remuneracion” el cual indica que
a trabajo igual corresponde igual remuneracion, sin ningun tipo de discriminacion; no
obstante, para el pago de la remuneracion también se podra considerar la especializacién

y préctica en la ejecucion de sus funciones.

2.4.5 Acuerdo Ministerial No. MRL-2013-0139, en este acuerdo se establece un
método para la valoracion de puestos a través de puntos del nivel jerarquico superior para
el sector publico, sin embargo este se podra utilizar de modelo para su implementacion
en el sector privado, ya que la aplicacion de este se basa de manera independiente a las
caracteristicas individuales de los trabajadores que ocupan los cargos y que debe ser
realizada en relacion a la situacion actual de la compafia y del puesto de trabajo. (Anexo

1).

22



Capitulo 111 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Tipo de investigacion
El proyecto sugiere una investigacion de tipo descriptivo ya que en la actualidad

dentro de la institucion solo existes procedimientos para la evaluacion de desempefio de
los cargos nuevos; es decir esta investigacion es un tema no aplicado en la Institucion
Financiera Banco de Machala y sugiere describir las variables del problema que

actualmente presenta la institucion.

3.2 Enfoque de la investigacion
La investigacion esté dirigida inicialmente a la creacion de un sistema de salarios

el cual se ve como beneficio para empleados y empleador, sugiriendo un aumento en
remuneracién en cargos cuya tareas y responsabilidades lo amerite y una reestructuracion
de las funciones de los cargos dentro del area de operaciones de la Institucion Financiera

Banco de Machala.

3.3 Poblacion
La poblacion a la que esta dirigida esta propuesta es el niUmero total de empleados

activos cuyos cargos pertenecen al area operativa segun la némina cerrada al mes de

noviembre 2017.
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Tabla 4. Distribucion de personal por drea

INCES Total
ADMINISTRACION 36
ADMINISTRACION INTEGRAL RIESGO 28
AUDITORIA 14
FINANCIERO 14
LEGAL 9
MERCADEO Y PUBLICIDAD 8
NEGOCIOS 212
OPERACIONES 299
PLANIFICACION Y DESARROLLO 24
RECUPERACION 7
RECURSOS HUMANOS 9
SISTEMAS 51
TARJETA DE CREDITO 32
UNIDAD CENTRALIZADA DE COBRANZAS 46
VICEPRESIDENCIA 5
Total general 794
Elaborado por autor.
Figura 3 Personal por area
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Elaborado por autor.
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3.4 Muestra
Al saber que la poblacion tiene un limite; se decir se conoce el total del personal

que labora dentro del &rea de operaciones del Banco de Machala segun némina al cierre
de noviembre del 2017, se puede aplicar la férmula del nimero de la muestra segun los

siguientes datos:

Figura 4 Formula para el calculo de la muestra
2
7Z°’NPQ
n= 2 2
E*(N-1)+Z°PQ
Nota: (Rodriguez, 2005)
A continuacion, se puede observar la descripcion de las variables empleadas en

esta formula.

e N: tamafio de la poblacidn objetivo, son 225 personal operativo a nivel
nacional.

e Z:se obtiene segun el nivel de confianza, resultando 1.65

e n/c: es el nivel de confianza utilizado, en este caso es de 90%.

e p: probabilidad de que el evento llegue a ocurrir, siendo cominmente
utilizado el 50%.

e (: probabilidad de que el evento no llegue a suceder, es el restante del
porcentaje anterior, 50%.

e: error maximo a tolerar en la muestra, 10%.
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Tabla 5. Calculo de la muestra

n/c = 90% n= Z%(p)(q)(N)
z = 165 (N-1)e? + Z2(p)(q)
p = 05
g = 05 n= (1.65)?(0.5)(0.5)(299)
N = 299 (299-1)(0.1)2 + (1.65)%(0.5)(0.5)
e = 10%
n = ? n= 203.506875
3.660625
n= 56 personas

Elaborado por autor.

Segun los resultados obtenidos se conoce que se deberia encuestar a 56 personas

para obtener un nivel de confianza de 90% con un margen de error de +/- 5.

3.5 Encuestas a la poblacion muestra
Las encuestas estardn dirigidas al personal operativo para, de esta forma,

conseguir informacién valiosa de la fuente principal sobre la implementacion de la
valoracion de cargos y como la aplicacion de esta afecta al area de mayor productividad

de la institucién financiera.

La aplicacion de la encuesta se realizara de acuerdo con el tamafio de la muestra

y haré uso de la encuesta con preguntas previamente realizadas. (Anexo 2).

3.6 Entrevista a profesional
Se realiz6 2 entrevistas a expertos en el tema de la valoracion de cargos para de

esta forma conseguir las mejores herramientas para configurar los principales beneficios

a ser obtenidos en la institucion financiera. (Anexo 3).
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3.7 Resultados de las encuestas realizadas
Continuacion se revisa la informacion recolectada de las encuestas realizas a la

poblacion muestra.
3.7.1 Variable 1 — Género de la muestra

Tabla 6. Género de la muestra

Respuesta \ Poblacion \ Porcentaje

Femenino 36 64%
Masculino 20 36%
Total 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 5 Género de la muestra

Género

\\ ® Femenino ® Masculino

Elaborado por autor.

Analisis:
De la muestra encuestada se puede observar que la mayor fuerza laboral la forma

el género femenino con 36 mujeres equivalente a 64%; mientras que el otro grupo en

menor nimero con 20 hombres siendo el 36% de la muestra.



3.7.2 Variable 2 — Rango de edad de la muestra

Tabla 7. Rango de edades de la muestra

Respuesta \ Poblacion Porcentaje

18 - 30 afios 43 77%
31 - 40 afios 8 14%
41 - 50 afios 4 7%
51 en adelante 1 2%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 6 Rango de edad de la muestra

Rango de edad

41 - 50 afios 51 en adelante

-

Elaborado por autor.

Analisis:

Se puede apreciar que el principal grupo estd formado por las personas de la
muestra cuyas edades oscilan entre los 18 y 30 afios con el 77% de la muestra mientras el
grupo con menor nimero de personas es el de 51 afios en adelante con 1 persona; si
contrastamos este resultado se puede saber qué la mayoria de las personas que labora en

la institucion esta formado por personas jovenes.



3.7.3 Pregunta 1 ¢ Tiene conocimiento de todas las funciones de su puesto de
trabajo? Indique su nivel de formacion en la siguiente escala:

Tabla 8. Nivel de conocimiento de funciones

Respuesta Poblacién Porcentaje

Alto 14 25%
Medio 27 49%
Baijo 13 24%
Nulo 2 3%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 7 Nivel de conocimiento de funciones
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Elaborado por autor.

Anélisis:

El 49% de las personas que fueron encuestadas afirmaron tener un alcance medio
de conocimiento de sus obligaciones laborales, mientras un 25% del personal que realiz6
la encuesta informaron poseer un alcance alto de conocimiento. No obstante, el 23%
pronuncié poseer un nivel bajo de conocimiento de sus funciones, con estos datos se

puede concluir que la mitad de la poblacion no conoce sus funciones al 100%.



3.7.4 Pregunta 2 ¢ Con que regularidad se le recuerda lo importante de las
actividades que desarrolla su puesto de trabajo?

Tabla 9. Regularidad de refuerzo de conocimiento de funciones

Respuesta Poblacion \ Porcentaje

Muy regular 11 19%
Regular 16 28%
Poco regular 18 32%
Nada regular 12 21%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 8 Regularidad de refuerzo de conocimiento de funciones
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Elaborado por autor.

Anélisis:

Entre la regularidad de refuerzo de conocimientos podemos ver que el indicador
mas alto es de “poco regular” con el 32% de la muestra; esto quiere decir que 18 personas
seguido del indicador “nada regular” con el 16% de la muestra es decir 16 personas; en
otras palabras, el 53% (30 personas) coinciden en indicar que muy pocas son las veces en

que la institucion refuerza el conocimiento de los colaborados con respectos a las

funciones de cada cargo en el &rea de operaciones.
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3.7.5 Pregunta 3 ¢ En cuanto tiempo logré aprender las actividades que desempefia
su puesto de trabajo dentro de la compafiia?

Tabla 10. Tiempo de aprendizaje

Respuesta \ Poblacion Porcentaje

12 meses 0 mas 5 10%
6 - 12 meses 12 21%
3 - 6 meses 23 42%
0 - 3 meses 16 28%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 9 Tiempo de aprendizaje
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Elaborado por autor.

Analisis:

En relacion al tiempo que un trabajador demora en instruirse en las actividades
propias de su cargo de trabajo se encuentra con el mayor porcentaje a la opcién de 3 a 6
meses con el 41% de manifestacion, continuada por la opcién 0 a 3 meses que se refleja

en un 28% en otras palabras como resultado se encuentra un 69% que las actividades de

los cargos operativos no requieren de un tiempo excesivo de aprendizaje.



3.7.6 Pregunta 4 ;Qué nivel académico, cree usted, que se requiere para ejercer las
funciones desempefias por los cargos del area operativa de la compafia?

Tabla 11. Formacion académica

Primaria 0 0%
Secundaria 39 69%
Técnico 12 21%
Universitario 5 10%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 10 Formacion académica
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Elaborado por autor.

Anélisis:

Los resultados a esta pregunta concluyeron que el 69% cree que el nivel de
secundaria es la educacion minima para ejercer sus funciones, por otro lado, el 21%
estuvo de acuerdo que el nivel académico minimo debe ser el Técnico. Como resultado

se obtiene que para ejercer un cargo en el area operativa de la institucién no es necesario

poseer un Titulo de tercer nivel.



3.7.7 Pregunta 5 De los siguientes rangos ¢En cual se encuentra su ingreso
econdémico mensual que percibe por sus actividades en relacion de dependencia?

Tabla 12. Rango de ingresos mensuales

RES I E Poblacién | Porcentaje

$375 - $400 42 75.00%
$401 - $450 9 16.07%
$451 - $500 5 8.93%
$501 0 mas 0 0%
TOTAL 56 100%

Figura 11 Rango de ingresos mensuales
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Elaborado por autor.

Analisis:

En relacién con los ingresos mensuales de la muestra se encuentra que la mayoria
se grupa en el rango de “$375 a $400” representado por un 75%, continuo por una
agrupacion que recibe ingresos en el rango de “$401 a $450”, con por un 16%; es decir
que el 91% de la muestra recibe poco mas del sueldo basico unifico ($375); de esta forma

surge una insatisfaccion salarial la cual puede repercutir en el desenvolvimiento laboral.



3.7.8 Pregunta 6 ¢Usted percibe reconocimientos econémicos en relaciéon con su
buen desempefio o nivel de produccién? (Bonos, comisiones, sueldo variable)

Tabla 13. Bonificaciones por desempeiio

Respuesta \ Poblacién Porcentaje

Siempre 4 7%
A veces 20 36%
Medio 25 44%
Nunca 7 13%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 12 Bonificaciones por desempefio
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Elaborado por autor.

Anélisis:

Se puede observar que los porcentajes mas altos son 44% y 36% los cuales
representan a las respuestas “Medio” y “A veces” respectivamente; esto quiere decir que
de la muestra de 56 personas 45 de ellas han recibido bonificaciones al menos una o dos
veces en el tiempo que llevan laborando para la compafiia. Esta variable compensaria los

resultados de la variable anterior ya que nivelaria el bajo ingreso mensual; al no ser asi el

descontento aumenta entre los colaboradores.
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3.7.8 Pregunta 7 En relacién con sus funciones. ¢Cual es su principal herramienta
de trabajo?

Tabla 14. Principal herramienta de trabajo

Respuesta Poblacién | Porcentaje

Computadora 34 61%
Teléfono/conmutador 16 29%
Maquinaria pesada 6 11%
Magquinaria produccion 0 0%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 13 Principal herramienta de trabajo
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Elaborado por autor.

Anélisis:

En la relacion a las herramientas de trabajo se puede ver que la principal respuesta
es “computadora” con el 61% de la muestra es decir 34 personas concordaran con esta
respuesta. Por otro lado; la respuesta con mayor afluencia que continua a la ya
mencionada es el uso de “teléfono/conmutador” con el 29% (16 personas); segun estas

respuestas se puede decir que la mayoria de personal hace use del esfuerzo de tipo mental

para atender a los clientes externos.
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3.7.9 Pregunta 8 Del ambiente de trabajo (instalaciones) ¢Cudl es la principal
condicién de trabajo bajo la que opera en su puesto de trabajo?

Tabla 15. Condicion de lugar de trabajo

Respuesta \Poblacién \Porcentaje

Calor 4 7%
Frio 21 38%
Ruido 12 21%
Humedad 19 35%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 14 Condicion de lugar de trabajo
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Elaborado por autor.

Anélisis:

Se observa que el 72% de la muestra trabaja en temperaturas frias y himedas, y
le continua un 21% que indica realizar sus labores con ruido. Con esto se podria indicar
que los trabajadores son expuestos a temperaturas alto por el uso de aire acondicionado
en la institucion y de igual forma el ruido el cual es generado por las maquinas, obsoletas,
que utilizan para contar el dinero; hay que tomar en cuenta que estas condiciones podrian

afectar a los colaboradores en su salud.



3.7.10 Pregunta 9 De acuerdo con las actividades que realiza ¢ Qué tipo de esfuerzo
requiere para cumplir con sus funciones de trabajo?

Tabla 16. Tipo de esfuerzo laboral

Respuesta \Poblacién Porcentaje

Mental 47 85%
Fisico 9 15%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 15 Tipo de esfuerzo laboral
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Elaborado por autor.

Anélisis:
Se comprueba que en la institucion financiero se requiere de un mayor esfuerzo

mental ya que el 85% de la muestra acuerda esto, en contraste con la muestra que acordd

que su trabajo conlleva mas esfuerzo fisico formando solo el 15%.



3.7.11 Pregunta 10 ¢Cual es el principal riesgo de trabajo con el que se puede
encontrar dentro de su area de trabajo?

Tabla 17. Riesgo laboral

Respuesta \ Poblacién Porcentaje \
Ergonémico 34 61%
Cortes con maquinas 2 4%
Temperatura 20 36%
Ambienta 0 0%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 16 Riesgo laboral
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Elaborado por autor.
Anélisis:

Se determina que los factores més altos de riesgo laboral son el ergonémico y la
temperatura con el 61% y 36% respectivamente; el primer riesgo mencionado se debe a
que por las labores diarias se mantiene una puesta sobre un asiento; respecto al segundo
riesgo alto tiene concordancia en relacion a las respuestas en la pregunta 8 ya que en la

misma indica que el ambiente laboral es frio y himedo.



3.7.12 Pregunta 11 Segun las funciones que desempefia indique el nivel de
responsabilidad escogiendo uno de los siguientes indicadores:

Tabla 18. Nivel de responsabilidad

Toma de decisiones 5 9%
Confidencialidad 8 14%
Alto manejo de dinero 26 46%
Manejo de clientes 17 30%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 17 Nivel de responsabilidad
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Elaborado por autor.
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Anélisis:

Debido al giro del negocio es légico que la respuesta con mayor porcentaje se la
de “Alto manejo de dinero” con un 46% seguido de “Manejo de clientes” con el 30%, de
esta forma se puede determinar que las funciones del area operativo son alta importacién

para la institucién ya que de esta area depende la satisfaccion de los clientes externos.



3.7.13 Pregunta 12 En relacion a sus actividades diarias; ¢realiza funciones que no
se encuentran en su descriptivo de cargo?

Tabla 19. Funciones adicionales

Respuesta \ Poblacién Porcentaje

Si 46 85%
No 10 15%
TOTAL 56 100%

Elaborado por autor.

Figura 18 Funciones adicionales
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Elaborado por autor.

Anélisis:

Con relacién a los resultados obtenidos, podemos observar que el 85% de la
muestra indica que dentro de sus labores diarias realiza actividades que se encuentra fuera
del descriptivo de cargo; esto también se podrian influenciar por el desconocimiento del

descriptivo el cual segln la pregunta uno mantiene un conocimiento medio alto entre los

colaboradores de la muestra.
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3.8 Analisis general de la encuesta realizada
Estas encuestas fueron enviadas a los correos de los participantes a través del

aplicativo Google Forms; y el tiempo que utilizado para recolectar, tabular y agrupar la
informacidn fue de aproximadamente un mes y medio.

Segun los resultados obtenidos en las encuestas como punto principal se puede
mencionar el desconocimiento del descriptivo de cargo por parte de los colaboradores,
también se debe considerar que la compafiia tiene un bajo porcentaje de refuerzo de la
informacién de los descriptivos hacia los trabajadores reforzando de esta forma los

resultados obtenidos en la pregunta 1.

Otro punto que mencionar es la informacion obtenida sobre los ingresos
mensuales ya que, en su mayoria rodea el sueldo basico unificado causando malestar en
los trabajadores; para reafirmar esta informacién hay que considerar los resultados de la
pregunta 12, donde el 85% de la muestra indica que realiza actividades que se encuentran

fuera de su descriptivo de cargo ya que estas no se encuentran especificadas en el mismo.

Se debe tener en cuenta que otro motivo de descontento entre los trabajadores se

debe al ambiente de trabajo y los riesgos de trabajo a los que se encuentran sometidos; lo

cual afecta el desenvolvimiento y desemperio de las actividades de estos.
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3.9 Entrevista a expertos
Nombre: Danela Verénica Bravo Pino

Cargo: Gerente Nacional de Recursos Humanos
Empresa: Banco de Machala
1. ¢Qué factores considera usted que es de mayor importancia para elaborar
la valoracion de cargos dentro de una empresa?
Creo que, los factores a considerar son varios; pero entre los mas

importantes se podrian mencionar los siguientes:

.0

La igualdad entre los diferentes cargos

*

.0

Los descriptivos de cargos deben estar actualizados

*

< Los descriptivos deben ser creados con relacion al mercado laboral actual
< Dejar claro que la valoracién va dirigida al cargo y no al colaborador
2. ¢Cree usted que, bajo el sistema de valoracién actual que tiene su empresa,
los colaboradores estan aportando valor al servicio y a la compafiia?
Desde luego, con esto se simplifica el trabajo y se evita la posible
duplicacion de labores, también aclara las funciones, jerarquia de cargos y
nivel de responsabilidad reduciendo de esta forma la rotacion del personal
y aumentando la moral de los colaboradores.
3. ¢Considera que el sistema educativo ecuatoriano actual tiene la suficiente
informacion para preparar a postulantes competentes?
Para considerar a una persona como un postulante competente se deben
considerar varios aspectos; pero fijandonos en el &mbito educativo se
podria decir que las instituciones aportan con un conocimiento base

(estandar) y queda en mano de cada persona enriquecer este conocimiento
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con una auto-ensefianza; por ejemplo, temas de politica, cultura entre
otros.

4. ¢Piensa usted que en la actualidad las empresas estdn explotando los
beneficios que ofrece la valoracion de cargos?

Realmente no; porque la valoracion de cargos es una cultura nueva, por
esto muchas empresas optan por no especializarse aun en este tema hasta
no ver una aplicacion amplia de la misma en la competencia.

5. A nivel de la tecnologia actual ¢cree que los candidatos o postulantes
requieren de un alto nivel de preparacién para hacer uso de la
maquinaria?

Actualmente se vive en una sociedad que es muy cambiante en los temas
de tecnologias, por esta razdn si es importante que un candidato tengo los
conocimientos basicos, asi con una capacitacién adecuada, se podra
moldear este conocimiento y convertirlo en una ventaja para la institucion.

6. ¢En la actualidad con qué sistema miden ustedes la rotacion del personal,

su ayuda con su opcion sobre esto?
La empresa actualmente no cuenta con un sistema de medicion de rotacién
ya que solo se maneja con un indicador que consiste en un porcentaje entre
los ingresos y salidas a nivel mensual; no obstante, el sistema de némina
que se maneja permite llevar un registro de los motivos de salida del
personal; con esto y un analisis se puede determinar los puntos criticos de

la rotacion que se presente.
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7. ¢La empresa para la que labora tiene el descriptivo de cada cargo

actualizado?
Si, los descriptivos se encuentran actualizados y disponibles en la intranet
para que cada empleado tenga acceso a estos; de igual forma al momento
de vincular a una persona a la institucion, el departamento de seleccion
realiza la entrega del descriptivo.

¢Existen funciones o actividades que desempefian los cargos las cuales no

se encuentran especificadas dentro de los descriptivos de cargos?
A lo largo del dia a dia surgen actividades que los colaboradores deben
realizar sin necesidad de que estas se encuentren registras en el descriptivo
de su cargo; estas actividades se podrian evaluar como parte de la
proactividad que cada empleado tiene, esto conlleva a que el trabajador

pueda llegar a tener una alta carga laboral.

44



Nombre: Lorena Alexandra Hidalgo Salazar
Cargo: Jefe de Compensacion y retribucion al personal
Empresa: Agripac S.A.
1. ¢Qué factores considera usted que es de mayor importancia para elaborar
la valoracion de cargos dentro de una empresa?
Para realizar una valoracion de cargos lo primero que toda empresa debe
considerar es tener definido completamente las funciones de todos los
cargos de la institucion.
2. ¢Cree usted que, bajo el sistema de valoracién actual que tiene su empresa,
los colaboradores estdn aportando valor al servicio y a la compafiia?
Si, al ser la persona encarga de realizar el pago de la remuneracién de los
empleados puedo evidenciar que no existente grandes diferencias entre los
sueldos de empleados con el mismo cargo; por esto se podria decir que se
Ileva una buena valoracion de cargo y esto evita descontentos por parte de
los empleados motivandolos a realizar su trabajo de la forma mas optima.
3. ¢Considera que el sistema educativo ecuatoriano actual tiene la suficiente
informacion para preparar a postulantes competentes?
El sistema educativo actual aporta con una base sélida en la preparacion
de los candidatos; por supuesto hay candidatos que se preparan muchos
mas con seminarios o cursos dandoles una mayor competitividad en el
mercado laboral.
4. ¢Piensa usted que en la actualidad las empresas estan explotando los
beneficios que ofrece la valoracion de cargos?
No, ya que no son muchas las empresas que implementan una valoracién

de cargos.
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5. A nivel de la tecnologia actual ¢cree que los candidatos o postulantes
requieren de un alto nivel de preparaciéon para hacer uso de la
maquinaria?

Si se considera la situacion actual en el tema de tecnologia, los cocimientos
sobre esta son muy importante al momento de seleccionar a un candidato
ya que de esto depende el tiempo en que el colaborador se adapta a sus
funciones.

6. ¢En la actualidad con qué sistema miden ustedes la rotacion del personal,
su ayuda con su opcion sobre esto?

La empresa maneja reportes sobre los motivos de salida; de esta forma se
encuentra las razones por la que se produce la rotacién y al mismo tiempo
se toma las medidas correctivas para disminuir los niveles altos
encontrados.

7. ¢La empresa para la que labora tiene el descriptivo de cada cargo
actualizado?

La empresa se dedica a mantener actualizado los descriptivos de cargos e
informar a los trabajadores sobre los cambios realizados en los mismos.

8. ¢Existen funciones o actividades que desempefian los cargos las cuales no
se encuentran especificadas dentro de los descriptivos de cargos?

Si, ciertamente hay labores que se les encomienda a los trabajadores las
cuales no se encuentran en el descriptivo de cargo; no obstante, como ya

se menciong, los descriptivos se encuentran actualizados.
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3.10 Andlisis general de las entrevistas a expertos
Fue muy grato tener este acercamiento con las dos expertas en manejo de personal;

como analisis a estas entrevistas cabe recalcar que el mercado laboral en la actualidad
pide personal que se encuentre preparado para cambios y que se adapte a estos con mucha
facilidad; ambas entrevistadas coincidieron en que cierta mente al actividades las cuales
no se especifican en el manual de funciones de las empleados, pero lo importante es que
los empleados puedan realizar estas actividades de manera eficaz como parte de su

proactividad, la cual es muy solicitada por las empresas en la actualidad.

También cabe mencionar que las funciones adicionales que realizan los

trabajadores deben ser agregadas al descriptivo de cargo para de cierta forma evitar mal

entendidos con respecto a las funciones que desempefia este en la empresa.
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3.11 Analisis final
Entre las entrevistas y las encuestas realizadas se debe recalcar que ambas partes

(empleador y trabajadores) presentan ciertas condiciones para poder mantener una
relacion laboral Optima; el empleador solicitada un trabajador instruido y capaz de
adaptarse a las condiciones que se puedan presentar en la jornada, por otro lado los
trabajadores solicitan infraestructuras y herramientas de trabajo optimas, una

remuneracion competente relacionada a la carga laborar asignada.

Una vez resueltas las condiciones presentadas por ambas partes se podra crear el

ambiente de trabajo magnifico para un desenvolvimiento eficiente y eficaz; mejorando

paulatinamente la atencién al cliente.
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Capitulo IV INFORME FINAL (PROPUESTA)

4.1 Disefo de descriptivo de cargo actualizado
En la institucion el area operativa es una de las mas importantes ya que dentro de

esta se encuentra personal el cual se va a relacionar directamente con el cliente externo
como lo son el cargo de Recibidor-Pagador, Asistente de Servicios, Supervisor Operativo
y Asesor comercial; con el fin de poder ofrecer un mejor servicio a los clientes se

establece el descriptivo de cargo actualizado de estos cargos.

4.1.1 Descriptivo de cargo. - Recibidor-Pagador

Anterior
ACTIVIDADES BASICAS ASOCIADAS A CADA CARGO
v" Manejo de efectivo

v’ Control de ingresos y egresos
v’ Atencién al cliente

v’ Control y cierre de caja.

v’ Cuadre de caja diario
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Propuesto

ACTIVIDADES BASICAS ASOCIADAS A CADA CARGO

INDICADORES DE GESTION

v' Recibe y entrega cheques, dinero en efectivo,
depdsitos bancarios y otros documentos de valor.

v’ Registra directamente operando una
computadora o caja los movimientos de entrada
y salida de dinero.

v’ Realiza cuadre de caja.
Suministra a su superior los movimientos diarios
de caja.

v’ Sellar, estampar recibos de ingresos por caja,
planillas y otros documentos.

v' Cumple con las normas y procedimientos en
materia de seguridad integral, establecidos por la
empresa.

v' Mantiene en orden equipo y sitio de trabajo,
reportando cualquier anomalia.

v’ Realiza cualquier otra tarea a fin de que le sea
asignada.

v Nimero de clientes
atendidos en el
transcurso del dia.

v’ Rapidez al momento de
atender a los clientes.

v’ Satisfaccion de la
clientela al momento de
culminar su transaccion.

v Numero de errores al
momento de realizar las
transacciones
solicitadas.

4.1.2 Descriptivo de cargo. — Asistente de Servicios

Anterior

ACTIVIDADES BASICAS ASOCIADAS A CADA CARGO

v Atender requerimientos de manera presencial
v' Gestionar los problemas suscritos con la
presentacion del servicio.
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Propuesto

ACTIVIDADES BASICAS ASOCIADAS A CADA CARGO INDICADORES DE GESTION

v’ Recibir, tramitar y responder juntamente con el
Recibidor-Pagador, garantizando el cumplimiento
de los procedimientos establecidos y Ila
normatividad vigente.

v Nimero de clientes
atendidos en el
transcurso del dia.

v Contribuir a la satisfaccion de los clientes que
consultan o hacen requerimientos del servicio a
brindar por parte de la organizacién.

v Rapidez al momento de
atender a los clientes.

v" Atender a los clientes eficazmente conforme a las

politicas corporativas.

v Emitir los documentos o efectuar tramites | ¥ Satisfaccion  de la
cumpliendo los estandares establecidos por la clientela al momento de
organizacion. culminar su transaccidn.

v’ Elaborar reportes semanales de los estados de los | v Numero de errores al

tramites en proceso y finalizados. momento de realizar las
transacciones
v' Mantiene en orden equipo y sitio de trabajo, solicitadas.

reportando cualquier anomalia.

v’ Realiza cualquier otra tarea a fin de que le sea
asignada.

4.1.3 Descriptivo de cargo. — Supervisor Operativo
Anterior

ACTIVIDADES BASICAS ASOCIADAS A CADA CARGO

v’ Supervisar el desembolso de crédito individual y
banca comunal.

v’ Controlar el cumplimiento de las politicas,
procedimientos y normativas de la institucion.

v Coordinar la custodia de los documentos que se
encuentran en el archivo

v Reportes de saldos de béveda.
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Propuesto

ACTIVIDADES BASICAS ASOCIADAS A CADA CARGO

INDICADORES DE GESTION

v’ Controlar y gestionar la regularizacién de errores
operativos.

v’ Realizar arqueos y cuadres a las dreas operativas
y cajeros automatico de la agencia.

v’ Supervisar y verificar el cumplimiento de los
procedimientos y politicas aplicables al personal
del area operativa.

v" Monitorear y evaluar la atencién que el personal
operativo brinda al socio.

v Conocer las funciones desempefiadas por el
Recibidor-Pagador y el Asistente de Servicios; en
caso de necesitar cubrir el cargo.

v' Mantiene en orden equipo y sitio de trabajo,
reportando cualquier anomalia.

v’ Realiza cualquier otra tarea a fin de que le sea
asignada.

v Tiempo ocupado para el
cierre y cuadre de caja
diario.

v" Cumplimiento en los
horarios de atencidn
establecido en las
agencias.

v Nivel de respuesta ante
los inconvenientes que
se presenten.

4.1.4 Descriptivo de cargo. — Asesor Comercial
Anterior

ACTIVIDADES BASICAS ASOCIADAS A CADA CARGO

v’ Prospeccidn de clientes potenciales

v’ Gestién comercial de clientes en campo
v’ Telemercadeo

v’ Cita de clientes

v’ Cierre de negociaciones
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Propuesto

ACTIVIDADES BASICAS ASOCIADAS A CADA CARGO | INDICADORES DE GESTION

v Buscar potenciales inversionistas y realizar los
contactos correspondientes.

v Comercializar los servicios que oferta la | o Mantenimiento v
institucion, mediante la gestién de campo. aumento de cartera de
clientes.

v Administrar el portafolio de cartera de socios e

Inversionistas. v’ Rapidez para concretar

contratos con los
v’ Realizar captaciones de recursos financieros y clientes.
negociar con los socios o clientes los términos de
las mismas.

v Nimero de contratos

. , . . concretados en el mes.
v' Mantiene en orden equipo y sitio de trabajo,

reportando cualquier anomalia.

v’ Realiza cualquier otra tarea a fin de que le sea
asignada.

4.2 Redisefo de perfil de cargo
Como resultado de la investigacion realizada y tomando en cuenta la informacion

de las encuestas realizadas se propone realizar un redisefio de los perfiles de candidatos

que puedan aplicar a las vacantes que se presentan.

Perfil de candidatos (actual) Perfil de candidatos (propuesto)
v’ Estudiantes universitarios en
v’ Profesiones con titulo a fines al cargo carreras afines (horario nocturno)
v’ Sexo: Femenino v’ Sexo: Indistinto
v’ Edad: entre 20y 23 v’ Edad: entre 18 y 28

v/ 2 afios de experiencia en cargos | ¥ 1 afio de experiencia en cargos
similares similares o con conocimientos
comprobados en el area

v' Alto nivel de responsabilidad
v’ Alto nivel de responsabilidad
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4.3 Andlisis salarial
Como es de conocimiento general, el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social

(ILE.S.S.) afio a afio estable el sueldo minimo sectorial para los distintos cargos que
desempefia cada trabajador; no todos los cargos constan dentro de esta tabla no obstante
es responsabilidad de cada empleador afiliar a cada trabajador con el codigo sectorial que

se adapta de mejor manera al cargo establecido por la institucion.

Dentro de esta tabla los codigos sectoriales se especifican segun la actividad
econdmica de la empresa y es responsabilidad del empleador hacer uso Unicamente de los
sectoriales correspondientes al giro de la empresa afiliadora.

Tabla 20. Comparativo salarial en al cédigo sectorial del I.E.S.S.

SALARIO MiNIMO CARGO
CARGO / ACTIVIDAD CODIGO IESS e Ta N STEE) AL Sueldo
JEFE DE CAJEROS/CANALES 1811749900013 381.05 SUPERVISOR OPERATIVO 550.00
ASISTENTE DE BOVEDA 375.00
ASISTENTE DE OPERACIONES 1811749900049 377.90 ASISTENTE DE SERVICIOS 400.00
VOLANTE OPERATIVO 375.00
CAJERO FINANCIERO 1811749900031 379.94 CAJERO PRINCIPAL 450.00
EJECUTIVO DE NEGOCIOS
BANCA DE PERSONAS 1811749900008 38148 ASESOR COMERCIAL 500.00
MENSAJERO / REPARTIDOR 1910000000034 379.58 MENSAJERO 400.00
RECAUDADOR COBRADOR 1811749900057 377.90 RECIBIDOR-PAGADOR 375.00

Elaborado por autor.

4.4 Disefio de nivelacion salarial
Segun la investigacion realizada se propone la siguiente escala salarial para crear

una equidad con relacion a los pagos de sueldos:
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Tabla 21. Propuesta de escala salarial

CARGO SUELDO BONO POR BONO CAJA

MANEJO DE INTERNA
DINERO

ASESOR COMERCIAL 500

ASISTENTE DE BOVEDA 375 80
ASISTENTE DE SERVICIOS 400
CAJERO PRINCIPAL 450 80

RECIBIDOR-PAGADOR 375 80 35

SUPERVISOR OPERATIVO 550
VOLANTE OPERATIVO 375
MENSAJERO 400

Elaborado por autor.

En los cargos que realizan funciones donde implique el uso, traslado y custodia
de dinero se adiciona el “Bono por manejo de dinero” creando de esta forma la idea de
una mayor responsabilidad para este tipo de cargos.

De igual forma se crea el “Bono de caja interna” el cual corresponde a la funcién
adicional del Recibidor-Pagador de procesar transacciones internas de la institucion tales
como los créditos o débitos por nébmina de recursos humanos, captacion/activacion de
cheque girados por personal interno encargado de esto, correccion en errores de
transacciones realizadas por los otros Recibidores-Pagadores, pago a proveedores; entre

otras actividades.

Dentro del cuadro no se divisa, pero se propone un pago adicional al Supervisor
Operativo llamado “Bono de Agencia” el cual dependera de la afluencia de clientes en la

agencia asignada al Supervisor.

(6]
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4.5 Analisis de la proyeccion de la propuesta salarial
Tabla 22. Proyeccion anual de la propuesta salarial

#EMPLE NR. RA. NR MENSUAL RA.MENSUAL N.R ANUAL RA.ANUAL
ASESOR COMERCIAL 20 $500.00 $450.00 $ 10,000.00 $  9,000.00 $ 120,000.00 $ 108,000.00
ASISTENTE DE BOVEDA 25 $455.00 $375.00 $ 11,375.00 $  9,375.00 $ 136,500.00 $ 112,500.00
ASISTENTE DE SERVICIOS 30 $400.00 $400.00 $ 12,000.00 $ 12,000.00 $ 144,000.00 $ 144,000.00
CAJERO PRINCIPAL 18 $530.00 $400.00 $ 954000 $  7,200.00 $ 114,480.00 $ 86,400.00
RECIBIDOR-PAGADOR 140 $490.00 $375.00 $ 68,600.00 $ 52,500.00 $ 823,200.00 $ 630,000.00
SUPERVISOR OPERATIVO 25 $550.00 $550.00 $ 13,750.00 $ 13,750.00 $ 165,000.00 $ 165,000.00
VOLANTE OPERATIVO 24 $375.00 $375.00 $ 9,000.00 $  9,000.00 $ 108,000.00 $ 108,000.00
MENSAJERO 17 $400.00 $375.00 $ 6,800.00 $ 6,375.00 $ 81,600.00 $ 76,500.00

299 $1,692,780.00 $1,430,400.00 18%

Elaborado por autor.

Al realizar la proyeccion anual de la nueva propuesta salarial se puede observar
que el aumento del costo de la nGmina es del 18% es decir 1.5% a nivel mensual; el
porcentaje es bajo considerando que de esta forma se podria mejor el ambiente laboral
entre los otros aspectos revisados en el capitulo 3; se debe recordar que con un buen
ambiente de trabajo se puede reducir la rotacion de personal disminuyendo también las

indemnizaciones que se deberian cancelar al momento de liquidar al personal.
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CONCLUSIONES

Una vez culminado la investigacion a través de encuestas y entrevistas he llegado
a la resolucion de que realmente se presentan inconvenientes por desconocimiento de la
metodologia de valoracion de cargos lo cual repercuta un bajo rendimiento en la

productividad.

La errénea definicion de los descriptivos estd ocasionando una desvalorizacion y
sobrevalorizacién de cargos, lo que influye directamente en el cumplimiento esperado de

las funciones.

También pude concluir que el conocimiento de las funciones no es total en el area

de operaciones, por lo que origina malestar con respecto al desempefio de sus tareas.

Se puede confirmar que una de las razones de la rotacion del personal se debe a la
inconformidad con relacion a la remuneracién percibida en contraste a las funciones

desempefiadas por los colaboradores.

Se evidencia que los colaboradores del area de operacion se entran expuestos a
riesgos laborales los cuales podrian interferir con el rendimiento éptimo de los mismos;
de igual forma por parte de los colaboradores se muestra que no poseen conocimiento

sobre la responsabilidad que tienen sobre las herramientas otorgadas por la institucion.
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RECOMENDACIONES

En consecuencia, a lo investigado en la propuesta con relacién a la no
actualizacion de descriptivos y la falta de valoracion de los cargos actualizados, se sugiere
realizar un analisis implementando la metodologia de puntos por factores tomando como
punto inicial las necesidades internas de la empresa a través de un muestreo de cargos
aleatorios y con las conclusiones obtenidas se podréa establecer que es la metodologia mas
acta ya que de esta forma se puede identificar el grado de prioridad de cada competencia
que valuada.

En lo que respecta a los descriptivos de cargos puedo sugerir que se realice una
recopilacion de la informacion de todos los niveles de puestos existentes y en base a esta
realizar las actualizaciones de cada descriptivo, considerados en el método de valoracion
de puntos por factores.

En referencia a la relacion desempefio — compensacion econémica, se recomiendo
a la institucion financiera, definir una valoracion de cargos considerando el control de
costos, de esta forma se podria crear un ambiente comparativo como base de control de
equidad.

En el tema de riesgo laboral y toda condicion relacionada que afecta al desempefio
de los colaboradores, se recomiendo tomarlos en consideracién como un aspecto de
caracter esencial dentro de la construccion del sistema de valoracion de cargos, con el
objetivo de eliminar las condiciones que no permitan del correcto desempefio de los
cargos para una correcta valoracion.

Por ultimo sugiero definir niveles de responsabilidad de cada cargo para asi
facilitar la comprension de las necesidades de los mismos y su vez aportando a un correcto

desempefio de trabajo.
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ANEXOS

Anexo No. 1 Acuerdo Ministerial No. MRL-2013-0139

59000 | Mnistrio

00000

o
ACUERDO MINISTERIAL No. MRL —2013~-~ 0139
EL MINISTRO DE RELACIONES LABORALES
CONSIDERANDO:
Que, el inciso tercero del articulo 100 de la Ley Organica del Servicio Publico — LOSEP

Que,

Que,

Que,

sefiala que las y los servidores publicos que cumplan con las caracteristicas y
requisitos para ser considerados del nivel jerarquico superior seran incorporados
en los grades de valoracion que les corresponda, previo estudios y el dictamen
favorable del Ministerio de Relaciones Laborales y del Ministerio de Finanzas;

el articulo 170 del Reglamento General a la Ley Organica del Servicio Publico
establece que el nivel jerarquico superior estara estructurado por los puestos
comprendidos en el articulo 83 de la Ley Organica del Servicio Publico — LOSEP;
y que el Ministerio de Relaciones Laborales establecera la metodologia
correspondiente para su estructuracion y conformacion;

el articulo 171 del Reglamento General a la Ley Organica del Servicio Publico
determina que los puestos del nivel jerarquico superior seran descritos y
valorados para garantizar su clasificacién adecuada; equidad en la aplicacion del
sistema integrado del talento humano en las instituciones del Estado; vy, servira
para garantizar el desempefio de los ocupantes de los mismos,

es necesario establecer una metodologia de valoracion de puestos por puntos,
respondiendo a criterios de proporcionalidad relacionados con los factores de
Conocimiento, Experiencia y Habilidades, Solucion de Problemas y niveles de
Responsabilidad requeridos para el ejercicio de los diferentes puestos ubicados
en el nivel jerarquico superior de las instituciones pertenecientes a la
Administracion  Pablica Central, Institucional y dependiente de la Funcion
Ejecutiva; v,

En ejercicio de las atribuciones que le confiere el literal a) del articulo 51, y articulo 171
de su Reglamento General,

ACUERDA:

EMITIR LA NORMA TECNICA DE VALORACION DE PUESTOS POR PUNTOS DEL
NIVEL JERARQUICO SUPERIOR DE LA ADMINISTRACION PUBLICA CENTRAL E

INSTITUCIONAL Y QUE DEPENDEN DE LA FUNCION EJECUTIVA

CAPITULO |
DEL OBJETO Y AMBITO
Art. 1.- Objeto.- Esta norma técnica tiene por objeto establecer la metodologia de
valoracién de puestos por puntos del nivel jerarquico superio‘r inistracion

Publica Central, Institucional y dependiente de la Funcion Ejecu

Art. 2.- Ambito.- Las disposiciones de esta norma técnica s
para las y los servidores publicos que se encuentran
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jerarquico superior de la Administracién Publica Central, Institucional y dependiente de
la Funcién Ejecutiva.

Estan excluidos del dmbito de la presente norma las y los miembros activos de las
Fuerzas Armadas, Policia Nacional y Cuerpo de Bomberos, quienes se regiran por las
disposiciones del articulo 115 de la LOSEP; los miembros activos de la Comisién de
Transito del Ecuador, los docentes del Sistema Nacional de Educacién, los docentes e
investigadores del Sistema de Educacion Superior, las y los obreros bajo el Codigo de
Trabajo y las o los servidores de las empresas publicas.

CAPITULO Il ,
DE LA METODOLOGIA PARA LA VALORACION

Art. 3.- De la metodologia.- Para efectos de la aplicacion de la presente normativa, se
establece una metodologia de valoracién de puestos por puntos con el fin de evaluar a
cada uno de los puestos del nivel jerarquico superior dentro del contexto de la
Administracién Publica Central, Institucional y Dependiente, a través de la comparacion
con una serie de factores, subfactores y niveles de desarrollo, con el fin de determinar
su peso relativo dentro de la Funcién Ejecutiva.

Art. 4.- De la aplicacion.- Es responsabilidad del Ministerio de Relaciones Laborales,
la aplicacion de las disposiciones establecidas en esta Norma Técnica, relacionadas
con la metodologia de valoracién de puestos por puntos para los puestos del nivel
jerarquico superior de la Administracidn Publica Central, Institucional y dependiente de
la Funcién Ejecutiva.

Art. 5.- De los sustentos de la metodologia de valoracién de puestos por puntos.-
Para la aplicacién de la metodologia de valoracion de puestos por puntos se
consideraran los siguientes sustentos:

5.1 El trabajo de valoracién estd orientado a un analisis del puesto,
independientemente de las caracteristicas individuales de su ocupante;

5.2 Para la valoracion de los puestos se requiere de informacion comun, minima y
basica, que se desprende del Estatuto o Reglamento Organico Institucional,
del Presupuesto Institucional aprobado por parte del Ministerio de Finanzas e
informacion complementaria que seré proporcionada por la institucin:

5.3 El analisis de cada puesto se realizara tomando en cuenta sus circunstancias
actuales;

5.4 Considerara una serie de factores, subfactores y niveles de desarrollo que son

comunes a todos los puestos, independientemente, de la institucion publica,
de la persona o el lugar de trabajo en el que se encuentre; Y,

5.5 Permitira ejercicios de comparacién entre los diferentes puestos del nivel
jerarquico superior, que se encuentran ubicados ptr de la Administracién
Central, Institucional y dependiente de la Funcié 'Ie}"v@.-:;\;. '
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puntos permite comparar los puestos de acuerdo a tres (3) factores comunes que son:
Conocimiento, Experiencia y Habilidades; Solucién de Problemas; y, Responsabilidad,
los cuales son medidos a través de ocho (8) subfactores, que se detallan a
continuacion:

FACTORES SUBFACTORES

AMPLITUD Y PROFUNDIDAD DEL
CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO, EXPERIENCIA

Y HABILIDADES COMPETENCIA GERENCIAL

DESTREZAS EN RELACIONES
HUMANAS

AMBITO DEL PENSAMIENTO

SOLUCION DE PROBLEMAS COMPLEJIDAD DE LOS

PROBLEMAS
LIBERTAD PARA ACTUAR

RESPONSABILIDAD MAGNITUD

IMPACTO DEL PUESTO

Cada subfactor contara a su vez con distintos niveles de desarrollo, cuyas exigencias
aumentaran progresivamente conforme las ca racteristicas que se analicen.

Art. 7.- Del factor de Conocimiento, Experiencia y Habilidades.- Constituyen el
conjunto de conocimiento, experiencia y habilidades requeridas para desempefar
adecuadamente el puesto.

Este factor sera medido a través de los siguientes subfactores:

a)

Amplitud y Profundidad del Conocimiento.- A través de este subfactor se estima
el nivel de alcance (variedad) y profundidad (nivel de detalle) de los conocimientos
y habilidades que son necesarios para el desempefio 6ptimo de un puesto dentro
del nivel jerarquico superior.

En este analisis se consideraran desde las nociones basicas requeridas en un
puesto de trabajo, y a medida que uno recorre en la escala, se proporciona un
reconocimiento a la creciente especializacion.

Competencia Gerencial.- Con este subfactor se medira el nivel de alcance de las
habilidades gerenciales requeridas por el puesto para gestigpa;—:p‘s.\gocesos,
actividades o recursos (variedad de funciones / cantidad de re qm@’.ii)l LAY
Esto incluye la capacidad de administrar las actividades dg%;g”rﬁpo*dé\cx\(épajo 0
institucién, utilizando herramientas estratégicas que facilit.,giflﬁﬁticjgérs‘_e'a Qyéf%fos
futuros. { |l e Sl
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c) Destrezas en Relaciones Humanas: Para la aplicaciéon de este subfactor se
consideraré las habilidades de interactuar efectivamente con las personas, dentro o
fuera de la institucién, para la consecucién de los objetivos.

Se analizara el interfaz o nivel de interaccién necesaria para relacionarse con
autoridades, servidores, subordinados y/o clientes externos, y producir los
resultados finales que requiere la institucion.

En la Tabla No. 1 “Guia para medir el Conocimiento, Experiencia y Habilidades
(C.E.H.)”, se encontraran descritos los distintos niveles de desarrollo y sus definiciones
para cada uno de los subfactores mencionados, los cuales seran comparados con el
grado de complejidad que se requiera para el puesto.

Asimismo, se adjunta la Tabla No. 1-A “Lenguaje Estandar y Ampliado”, a fin de
proveer una explicacion al detalle de cada uno de los niveles de desarrollo, en caso
que se requiera.

Art. 8.- Del factor Solucién de Problemas.- Considera la calidad y autonomia del
pensamiento requerido por el puesto, a fin de obtener soluciones adecuadas a las
diversas situaciones de trabajo.

Este factor sera medido a través de los siguientes subfactores:

a) Ambito del Pensamiento.- Este subfactor permite medir la autonomia que posee
el puesto para identificar, definir y resolver problemas para el cumplimiento de las
responsabilidades determinadas dentro del marco institucional.

b) Complejidad de los Problemas.- Considera la naturaleza de los problemas
encontrados y la complejidad del proceso mental requerido para construir
soluciones a los mismos.

Los niveles de desarrollo que presenta este subfactor miden desde problemas
simples hasta problemas muy complejos.

En la Tabla No. 2 “Guia para medir la Solucién de Problemas (S.P.)” se encontraran
descritos los distintos niveles de desarrollo y sus definiciones para cada uno de los
subfactores, los cuales seran comparados con el grado de complejidad que se requiera
para el puesto.

Asi también, se adjunta la Tabla No. 2-A “Lenguaje Estandar y Ampliado”, a fin de
brindar una explicacién al detalle de cada uno de los niveles de desarrollo para los dos
subfactores mencionados.

Art. 9.- Del factor de Responsabilidad.- Toma en cuenta la condicién de responder o
ser responsable por acciones, decisiones y consecuencias dentro de la institucién.
Implica la medicién del aporte del puesto en los resultados finales: =~ =

Este factor seré medido a través de los siguientes subfactore§ 5 7

.

Hu ff  Wuszd
a) Libertad para Actuar.- Mide el grado o nivel de autonotﬁtp‘, ueimantiene jelpliesto
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b)

c)

En
los

para realizar sus diferentes actividades dentro de Ia Institucion.

Este analisis debe considerar el grado de control, guia, orientacion y direcciéon que
recibe.

Magnitud.- Esta relacionado con indicadores tipicos o medidas de magnitud que se
establecen para conocer el impacto de un puesto dentro de la institucion.

Para efectos de las instituciones de la Administracion Central, Institucional y
Dependiente, la medida de magnitud seré el Presupuesto Institucional asignado, el
grado de contribucién a los objetivos institucionales, 6 el presupuesto asignado a
cada uno de los puestos de trabajo.

Impacto del Puesto.- Mide el grado de incidencia de los puestos dentro de la
institucién, basado en el tipo de magnitud que se analiza.

la Tabla No. 3 “Guia para medir la Responsabilidad (R)” se encontraran descritos
distintos niveles de desarrollo y sus definiciones para cada uno de los subfactores

mencionados, los cuales seran comparados con el grado de complejidad que se
requiera para el puesto.

Asi también, se adjunta la Tabla No. 3-A “Lenguaje Estandar y Ampliado”, a fin de
brindar una explicacién al detalle de cada uno de los niveles de desarrollo.

CAPITULO NI
DEL PROCEDIMIENTO

Art. 10.- Requisitos previos.- A fin de proceder con el analisis y valoracién por puntos
de los puestos ubicados en el nivel jerarquico superior de la Administracion Publica
Central, Institucional y dependiente de la Funcién Ejecutiva, se debera contar con los
siguientes requisitos:

a)

b)

c)

d)

Estatuto o Reglamento Organico Institucional.- Que determine la estructura
organica y atribuciones y responsabilidades de las unidades administrativas cuyos
responsables son puestos del nivel jerarquico superior excluidos los de carrera.

En el caso de los puestos de Gerentes de Proyectos y Asesores, se observaran las
actividades definidas por sus respectivos contratos.

Presupuesto institucional.- Se debera contar con la informacion del presupuesto
institucional aprobado para el ejercicio fiscal que transcurre, proporcionado por el
Ministerio de Finanzas.

Estructura Ocupacional.- Constituye el indice o listado de todos los puestos del
nivel jerarquico superior que mantiene la institucion de acuerdo a su estructura
organizacional.

Informacién complementaria.- Considerara las dimensi
demas informaciones relacionadas con el puesto, o
herramienta Gobierno por Resultados (GPR).
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Art. 11.- Informacién para la valoracién por puntos del puesto.- Los requisitos
previos establecidos en el articulo 10 de la presente normativa, permitiran contar con la
documentaciéon de sustento necesaria para la aplicacién de la metodologia de
valoracion de puestos por puntos para cada uno de los puestos del nivel jerarquico
superior de la institucién.

Art. 12.- Andlisis del Perfil Corto.- Constituye el punto de partida para determinar si el
puesto analizado tiene mayor tendencia a la obtencién de resultados materiales
(Responsabilidad) o a la obtencién de resultados intelectuales (Solucién de

Problemas).

Para la eleccién del Perfil Corto adecuado, considérese lo siguiente:

DESCRIPCION DEL PERFIL CORTO
(Perfil Introductorio)

VALORACION

DESCRIPCION

+4

Estos roles también son altamente visibles y responsables,
puesto que suelen asociarse con alto volumen, tecnologias/
procesos/ productos/ mercados relativamente simples. En roles
de este tipo, los problemas se resuelven rdpidamente y/o se
refieren a otros.

+3

Asociados con roles altamente visibles y responsables, que
deben mostrar un desempefio mensurable — costo, volumen,
servicio, ventas. Cuando involucra supervision/ gerencia, esto
se logra a través de direcciones claras y/o control de recursos.

+2

Este Perfil se asocia con la entrega de servicios de soporte, bien
sea personalmente o gerencialmente a través de otros. El
énfasis esta en el logro de estandares de servicio internos que
probablemente incluyan puntualidad y/o efectividad en costos.

+1

Asociados con roles administrativos o de soporte funcional. En
puestos de mayor tamario, se requiere que las posiciones de
este tipo desarrollen, implementen y asesoren sobre la
aplicacion de politicas, mientras que los puestos mas pequenos
tendrén volimenes bajos y seran requeridos para roles de
procesos administrativos donde exista algan grado de
flexibilidad en términos de las escalas temporales sobre las
cuales requieren trabajar.

Este perfil suele estar asociado a roles de soporte funcionales
que se concentran en el desarrollo de procesos, politicas,
estrategias, con participacién limitada en implementacion y
aplicacion. Los puestos de este tipo se percibiran como
posiciones de back-office. El Perfil también se ve en puestos
gerenciales responsables por actividades de desarrollo a largo
plazo que pueden por si mismas atraer un Perfil_P,pero donde
esto esté equilibrado por la naturaleza de-las metas ‘de la
gestion, — S
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Las posiciones se ocupan de actividades de desarrollo que
estan probablemente muy enfocadas y que se extienden sobre
una escala de tiempo significativa (meses). La naturaleza del
desarrollo es tal que excluyen al ocupante del puesto de tener
una participacion significativa en las actividades cotidianas. Los
resultados suelen tener la forma de recomendaciones scbre
estrategias de negocios, procesos de negocios, disefio de
productos y servicios.

-1

Los puestos de este tipo trabajan en investigacién o diseno
conceptual. El conocimiento y las ideas gue el ocupante del
-2 puesto aporta a la organizacion son claramente mas
importantes que su contribucion para resultados finales
inmediatos (por ejemplo, investigacion aplicada).

Se seleccionara el Perfil Corto adecuado y su valoracion la cual sera utilizada para
considerar el equilibrio entre la solucién de problemas y la responsabilidad, reflejando
la naturaleza del puesto.

Art. 13.- Del Formato de Registro.- Para el andlisis y medicion del puesto, se utilizara
la Tabla No. 5 “Registro de Valoraciones” a traves del cual se ubicara la informacién
analizada dentro de cada uno de los factores y subfactores.

Art. 14.- Analisis de Conocimiento, Experiencia y Habilidades.- Una vez definido el
Perfil Corto para el puesto, se procede a evaluar el factor de Conocimiento,
Experiencia y Habilidades, para lo cual se utilizara la Tabla No. 1 “Guia para medir
Conocimiento, Experiencia y Habilidades (C.E.H.)".

El analisis de cada factor, subfactor y nivel de desarrollo se lo realizara en comparacion
con la informacion general obtenida para cada puesto, conforme lo determina esta
Norma Técnica.

Con la mencionada tabla se realizaran los siguientes pasos:

141 Se analizaran cada uno de los diferentes niveles de desarrollo para el subfactor
“Amplitud y Profundidad del Conocimiento”, que se encuentran ubicados al
costado izquierdo de la mencionada tabla. Una vez definido el nivel
correspondiente, se lo trasladara a la Tabla No. 5.

14.2 A continuacion, se analizaran cada uno de los diferentes niveles de desarrollo
para “Competencias Gerenciales”, los cuales se encuentran en la parte superior
de la tabla. Una vez definido el nivel correspondiente, se lo trasladara a la Tabla
No. 5.

14.3 Después, se analizaran los diferentes niveles de desarrollo para el subfactor
“Destrezas en Relaciones Humanas’, cuya informacién se encuentra ubicada en
la parte inferior de la tabla. Una vez definido el nivel de desarroll as-adecuado,
se lo trasladara a la Tabla No. 5.

14.4 Con la informaciéon obtenida del andlisis de los s
Profundidad de!l Conocimiento”, “Competencia Gereng
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14.5

14.6

Relaciones Humanas”, se procedera a ubicar el cuadrante donde se intersecan
sus datos, dentro de los valores de la Tabla No. 1.

Cada cuadrante estard conformado por una serie de tres numeros, con
crecimiento ascendente. Estos nimeros indicaran si el analisis del factor y sus
subfactores mantiene una tendencia Centrada, Pesada (la puntuacién mas alta
del cuadrante) ¢ Liviana (la puntuacién mas baja del cuadrante) conforme la
informacién consignada, con lo cual procedera a realizar el analisis
correspondiente.

Una vez efectuado el andlisis correspondiente, la tendencia aprobada sera
ubicada en la Tabla No. 5, concluyendo de esta manera la valoracién del primer
factor.

En caso de requerirse una explicacién al detalle de cada nivel de desarrollo, se utilizara
la Tabla No. 1-A “Lenguaje Estandar y Ampliado” que acompafara a la tabla citada
anteriormente.

Art. 15.- Analisis de Solucién de Problemas.- Una vez concluido el andlisis del factor
“Conocimiento, Experiencia y Habilidades”, se procedera a evaluar el factor “Solucién
de Problemas”, para lo cual se utilizara la Tabla No. 2 “Guia para medir Solucion de
Problemas (S.P.)".

Con esta tabla se realizaran los siguientes pasos:

15.1

15.2

15.3

15.4

15.5

15.6

Se analiza cada uno de los diferentes niveles de desarrollo del subfactor “Ambito
del Pensamiento”, que se encuentran ubicados en el costado izquierdo de la
mencionada tabla. Una vez definido el nivel correspondiente se procede a
trasladar la informacién en la Tabla No. 5.

A continuacién, se analizara cada uno de los diferentes niveles de desarrollo del
subfactor "Complejidad de los Problemas”, que se encuentra en la parte superior
de la tabla mencionada. Una vez definido el nivel correspondiente, la informacién
sera consignada en la Tabla No. 5.

Con la informacion obtenida de los subfactores “Ambito del Pensamiento” y
“Complejidad de los Problemas”, se procedera a ubicar el cuadrante donde se
intersecan sus datos, dentro de los porcentajes de la Tabla No. 2 “Guia para
medir la Solucién de Problemas”.

Como se observa, cada cuadrante estara conformado por dos porcentajes, a
cada costado. Estas ponderaciones indicaran si el puesto analizado mantiene
una tendencia hacia el “Ambito del Pensamiento” 6 a la “Complejidad de los
Problemas”, procediéndose al analisis correspondiente.

Luego del anélisis de las tendencias referido en el numeral an erior, se.escogera
el porcentaje mas adecuado, consignandolo en la Tabla Ne;‘f\@'\f-f e N
QR . TGN
la No. 4 “Tapla\ de
e entre el porge_ht’ajy

A )

Para ubicar el puntaje de este factor, se utilizara la K

Valoracion de Puestos”. En éste se debera observar el\
=
5

= )
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obtenido para el factor “Solucion de Problemas® y el total del factor
“Conocimiento, Experiencia y Habilidades™.

15.7 La puntuacion del caso sera consignada en el Tabla No. 5. Con ello se concluye
la valoracion del segundo factor.

En caso de requerirse una explicacion al detalle de cada nivel de desarrollo, se utilizara
el Formato No. 2-A “Lenguaje Estandary Ampliado” que acompafiara a la tabla citada
anteriormente.

Art. 16.- Analisis de Responsabilidad.- Terminado el analisis del factor “Solucion de

Problemas’, se procedera a evaluar el factor “Responsabilidad”, para lo cual se utilizara
la Tabla No. 3 “Guia para medir Responsabilidad (R)"

Con esta tabla se realizarén los siguientes pasos:

16.1 Se analizard cada uno de los diferentes niveles de desarrollo del subfactor
“Libertad para Actuar’, que se encuentran ubicados en el costado izquierdo de la
mencionada tabla. Una vez definido el nivel correspondiente, se procedera a
trasladar la informacién en la Tabla No. 5.

16.2 A continuacién, se analizara cada uno de los diferentes niveles de desarrollo del
subfactor “Magnitud”, que se encuentra en la parte superior de la tabla
mencionada. Estos niveles de desarrollo seran comparados con la informacion
general del puesto sujeto al proceso de andlisis, y se definira el nivel
correspondiente. Esta informacion sera trasladada en la Tabla No. 5.

16.3 Asimismo, se procedera a analizar el subfactor “Impacto del Puesto”. Estos
niveles de desarrollo seran comparados, considerando el tipo de Magnitud
utilizada en el numeral anterior y su nivel de importancia correspondiente. Estos
datos seran consignados en la Tabla No. 5.

16.4 Con la informacién de los subfactores “Libertad para Actuar’, “Magnitud” e
“Impacto del Puesto”, se procedera a ubicar el cuadrante correspondiente dentro
de la Tabla No. 3 “Guia para medir Responsabilidad (R)".

16.5 Cada cuadrante estara conformado por tres numeros con crecimiento
ascendente. Estos numeros indicaran si el analisis del factor y sus subfactores
mantiene una tendencia Centrada, Pesada (la puntuacion mas alta del cuadrante)
6 Liviana (la puntuacion mas baja del cuadrante) conforme la informacién
consignada. En este sentido, se procedera a realizar el analisis correspondiente.

16.6 Una vez efectuado el analisis correspondiente, la tendencia aprobada sera
consignada en la Tabla No. 5, concluyendo de esta manera la valoracion del
tercer factor.

Art. 17.- Del puntaje total del puesto.- El puntaje total del pues/;f{éi%ﬁ
sumar el total de cada uno de los factores de “Conogimients;
Habilidades”, “Solucién de Problemas” y “Responsabilidad”, A
No. 5.- |
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Art. 18.- Validacion de la valoracién.- Para la validacién de la valoracién del puesto
se utilizara la puntuacion total del factor de “Solucién de Problemas”, la cual serg
ubicada dentro de los “Intervalos de Valoracién” establecidos en la Tabla No. 4 de esta
Norma Teécnica. Con este valor se contaran en la parte superior de la tabla el nimero
de intervalos que se encuentran, sea hacia Ia derecha o hacia la izquierda, hasta
alcanzar el puntaje total establecido para el factor de “Responsabilidad” dentro de |a
misma tabla.

El nimero de intervalos entre estos factores constituiran “los pasos de comparacion’.
Estos pasos de comparacion seran confrontados con aquellos escogidos en esta
norma para el "Perfil Corto”.

Con ello, se revisa si tiene los mismos nimeros de pases que se estimaron
inicialmente. En caso de no coincidir los “pasos de comparacion” con el nimero
estimado en el “Perfil Corto”, se debera realizar una revision al proceso de valoracion,
en su totalidad.

CAPITULO IV )
DE LOS COMITES DE VALORACION

Art. 19.- De los Comités de Valoracién de Puestos.- Los Comités de Valoracién de
Puestos por Puntos, son cuerpos colegiados gue se reuniran para analizar, validar &
proponer cambios en la valoracién efectuada para los puestos del nivel jerarquico
superior de la Administracion Central, Institucional y dependiente de la Funcién
Ejecutiva, conforme el procedimiento determinado en esta Norma Técnica.

Art. 20.- De las atribuciones de los Comités de Valoracién de Puestos.- Los
Comités de Valoracion de Puestos tienen |as siguientes atribuciones:

a) Conocer las valoraciones de los puestos;

b) Validar |as valoraciones de los puestos; vy,

c) Solicitar al Ministerio de Relaciones Laborales, si es del caso, los ajustes
necesarios a las valoraciones definidas.

Art. 21.- De la conformacién de los Comités de Valoracién de Puestos y sus
niveles.- Sera responsabilidad del Ministerio de Relaciones Laborales, la conformacién
de los Comités de Valoracién de Puestos, previa convocatoria correspondiente.

A fin de proceder a la revisién y validacién de la valoracién de los distintos puestos, se
consideraran los siguientes niveles:

NIVEL DE - PUESTOS SUJETOS A
APROBACION INTEGRANTES DEL COMITE REVISION
Presidente de la

| Republica, Vicepresidente
Presidenta/e de la Republica o su | de la Repﬂbliga}rMiﬁiégrﬁsj; 3

' PRIMER NIVEL delegadalo. de Qo‘b;"dinacigﬁ\n}-
‘ Ministros//'§ (ﬁ&ialeg
L Secretaribs Nacignales
- V
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PRIMERA.- RESPONSABILIDAD.- El incumplimiento de esta norma por parte de las
instituciones del Estado determinadas en el articulo 3 de la LOSEP, sera comunicado
por el Ministerio de Relaciones Laborales a la respectiva autoridad nominadora y a la
Contraloria General del Estado, a efectos de que se determinen las responsabilidades
y sanciones a que hubiere lugar, en observancia y concordancia con el articulo 134 y
Disposicion General Sexta de la mencionada ley.

Para el caso de las instituciones de la Funcién Ejecutiva que no dieren cumplimiento a
las disposiciones de |la presente norma, el Ministerio de Relaciones Laborales, a través
de los informes motivados de gestién de control, intervendra en las UATH y podra
establecer responsabilidades y sanciones administrativas a que hubiere lugar,
conforme a la Disposicién General Décima de la LOSEP.

SEGUNDA.- CRITERIO DE APLICACION.- En los casos de duda que surjan de la
aplicacién del presente Acuerdo, el Ministerio de Relaciones Laborales absolvera las
consultas y sus respuestas seran de aplicacién obligatoria, conforme lo determina el
literal i) del articulo 51 de la LOSEP.

TERCERA.- DE LAS VALORACIONES Y SU REGISTRO.- El Ministerio de Relaciones
Laborales mantendra un registro histérico de la valoracion inicial y de las valoraciones
que se realicen posteriormente, para los puestos del nivel jerarquico superior de la
Administracién Central, Institucional y dependiente de la Funcién Ejecutiva conforme lo
establecido en esta norma técnica.

~
El presente Acuerdo Ministerial entraré/e\ N'gencia\a partir de su publicacién en el
Registro Oficial. | !}' \ ‘

| L=A=
Dado en la ciudad de San Francisco de Q&H’3:"

Dr. Franc A
MINISTRO DE REI
2
ACCION NOMBRE FIRMA. | RSl _ GARGO =
Dra. Maira Celi
Elaborado por: Ing. Doris Pacheco Andistas de Politicas y Normas del Senacio Publico
Revisado por: Eco. Eduardo Meiina Q/W')// Director de Politicas y Normas del Sarvicio Publico (E)
Ruvisudo poe: Dr Canps Garcds Subsecretanio ce Paliticas y Nomas
Aprebado por: Eco, Ivan Tapis Viceministro del Sarvicio Publico
K-

NN T s N T £
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Anexo No. 2 Encuesta

TR A AT Universidad Laica VICENTE ROCAFUERTE de Guayaquil
,._,i"— FACULTAD DE ADMINISTRACION
|\ — CARRERA DE INGENIERIA COMERCIAL
ﬁ ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL DEL AREA OPERATIVA DE LA INSTITUCION FINANCIERA
e b BANCO DE MACHALA S.A.

NOTA: Por favor responda la encuesta con la mayor sinceridad posible, marque con una (X)

=
. b o . . x
- ' y seleccion una sola opcion.

Femenino Rangode 18-25 34-41 50-en I:l
Masculino edad: 26-33 42 -49 adelante

Género:

1. éTiene conocimiento de todas las funciones de su puesto de trabajo? Inque su nivel de formacion en la siguiente escala:

Alto | Bajo
Medio Nulo

2. éCon que regularidad se le recuerda lo importante de las actividades que desarrolla su puesto de trabajo?

Muy regular Poco regular
Reqular Nada regular

i

i

3. ¢En cuanto tiempo logrd aprender las actividades que desempefia su puesto de trabajo dentro de la compaiiia?

12 meses o0 mas 3 - 6 meses
6 - 12 meses 0 - 3 meses

4, ¢Que nivel academico, cree usted, que se requiere para ejercer las funciones desempenas por los cargos del area operativa de
la compafiia?

Primaria Técnico
Secundaria/Bachiller Universitario

5. De los siguientes rangos ¢En cual se encuentra su ingreso economico mensual que percibe por sus actividades en relacion de
dependencia?

$366 - $375 $387 - $397
$376 - $386 $398 0 mas

6. éUsted percibe reconocimientos economicos en relacion a su buen desempefio o nivel de produccion? (Bonos, comisiones,
sueldo variable)

Siempre | Medio

A veces Munca

7. En relacion a sus funciones. éCudl es su principal herramienta de trabajo?
Computadora Magquinaria pesada
Telefono/conmutador Maquinaria produccion

8. Del ambiente de trabajo (instalaciones) éCual es la principal condicion de trabajo bajo la que opera en su puesto de trabajo?
Calor Ruido
Frio Humedad

9. De acuerdo a las actividades que realiza éQué tipo de esfuerzo requiere para cumplir con sus funciones de trabajo?

Mental : Fisico :

i

i

i

il

i

10. éCudl es el principal riesgo de trabajo con el que se puede encontrar dentro de su drea de trabajo?
Ergondmico Temperatura
Cortes con maquinas Ambiental

11. Seqguin las funciones que desempefia indique el nivel de responsabilidad escogiendo uno de los siguientes indicadores:

Toma de decisiones Alto manejo de dinero
Confidencialidad Manejo de clientes

i

i
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Anexo No. 3 Cuestionario de entrevistas a profesional

T — Universidad Laica VICENTE ROCAFUERTE de Guayaquil
— T — FACULTAD DE ADMINISTRACION

CARRERA DE INGENIERIA COMERCIAL

ENTREVISTA DIRECCIONADA A EXPERTOS EN TALENTO HUMANO

1.- ¢Qué factores considera usted que es de mayor importancia para elaborar la valoracién
de cargos dentro de una empresa?

2.- iCree usted que bajo el sistema de valoracién actual, que tiene su empresa, los
empleados estdn agregando valor al servicioy a la empresa?

3.-éConsidera que el sistema educativo ecuatoriano actual tiene la suficiente instruccién
para preparar a postulantes competentes?

4.-iPiensa usted que actualmente las empresas estdan aprovechando las ventajas que
ofrece la valoracion de cargos?

5.-éA nivel de la tecnologia actual, cree que los camdidatos o pstulantes requieren un alto
nivel de preparacién para hacer uso de la maquinaria?

6.-¢ En la actualidad con qué sistema miden ustedes la rotacién del personal, su ayuda con
su opnidn sobre esto?

7.- éLaempresa para la que labora tiene el descriptivo de cada cargo actualizado ?
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