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RESUMEN

El modelo de compensaciones y politica salarial planteado en este trabajo investigativo
buscara retribuir de manera justa y equitativa el aporte que le da cada empleado a la
consecucién de metas y objetivos de la empresa Aseguradora. Para ello en primera
instancia se realizara una validacion de los perfiles de cargos, luego un analisis del sistema
actual de compensaciones, una revisién de la equidad interna y andlisis comparativo frente
al mercado para determinar el nivel de competitividad de las remuneraciones de la empresa.
Adicionalmente, se complementara la investigacion con la valoracion de cargos bajo la
metodologia de factores y puntos que permitira determinar el impacto que tiene cada
posicién en la organizacion. Finalmente, se analizaran otras retribuciones como beneficios
no monetarios que impulsen nuevos conceptos asociados al salario emocional que

estimulen la satisfaccién, motivacion y sentido de pertenencia de los colaboradores.

PALABRAS CLAVE

Compensacion, Politica salarial, Valoracién de cargos, Bandas salariales, Beneficios no

monetarios.
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ABSTRACT

The compensation model and salary policy proposed in this investigative work seeks to reward
in a fair and equitable way the contribution that each employee gives to the achievement of
goals and objectives of the Insurance company. For this, a validation of the job profiles was
carried oul. Then an analysis of the current compensation system, a review of internal equity
and a comparative analysis against the market to determine the level of competitiveness of the
company's remuneration. Additionally, the investigation was complemented with the
assessment of positions under the factors and points methodology to determine the impact that
each position has on the organization. Finally, other benefits were analyzed such as non-
monetary benefits that promote new concepts associated with emotional salary that stimulate
the satisfaction, motivation and sense of belonging of the collaborators.

Translated by

Fernanda Nievecela A. Ximena Sanchez P.
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“Disefio de modelo de compensaciones y politica salarial para una empresa

Aseguradora”

INTRODUCCION

La Politica Salarial en una organizacion tiene la finalidad de distribuir con equidad las
funciones y los salarios del personal, por tanto, se busca lograr una conformidad con los
colaboradores. Al disponer de una politica salarial una empresa evitard caer en
subjetividades y favoritismos que solo lograran crear desmotivacion, por esta razon el area
de Talento Humano debera buscar un equilibrio en los salarios tomando en consideracion el
mercado laboral como referente y adaptarlo a la organizacion acorde a las necesidades y
estructuras salariales internas, siendo estos significativos e imparciales con cada miembro

que conforma la organizacion.

Es por eso que un sistema de compensacion salarial dentro de la Empresa Aseguradora
objeto de estudio, ayudara a cumplir con su propdsito de obtener de cada individuo un
aporte para el cumplimiento de metas y llegar a cumplir la vision de la Empresa. Al tener un
objetivo salarial se busca que los colaboradores hagan conciencia de que su trabajo es
importante y critico para cumplir las metas organizacionales, por lo tanto, se necesita
desarrollar un sistema de compensacion salarial objetivo basado en una metodologia justa y
equitativa que tenga alto efecto en los resultados de la Empresa y en la fidelizacion del
personal, por consiguiente que este modelo impacte en el compromiso y motivacion de los

trabajadores y les permita ser competitivos en el ambito laboral.

Como resultado del andlisis de mdltiples factores que impacten al puesto y para valorizarlo
se desarrollara un modelo de compensaciones y una politica salarial equitativa y competitiva
acorde a las necesidades de la empresa; este modelo plasmara informacion clara,
coherente y logica que facilite la toma de decisiones relacionadas con la gestion de
compensaciones, permitiendo de esta manera que los colaboradores sientan que la

organizacién cuenta herramientas objetivas para definir su estructura salarial.
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Problematica

Las politicas de compensacién en una organizacion buscan estandarizar los criterios de
asignacion de remuneraciones para alinearlos al desempefio y asi darles coherencia a las
retribuciones. Varias investigaciones muestran que las retribuciones de una empresa hacia
un trabajador las constituyen un conjunto de principios, criterios y orientaciones, que se
basan en valoraciones y estudios, donde la finalidad es lograr una distribucién equitativa y

competitiva del total de salario disponible (Tolo, 2005).

Dentro de la Aseguradora Cuencana, que es la empresa objeto de estudio, se ha detectado
una falencia con respecto al sistema de compensacién salarial, siendo parte importante
dentro de la planificacion estratégica, para obtener de cada individuo su aporte para el
cumplimiento de metas y llegar a cumplir la vision de la Empresa. Por lo tanto, se necesita
desarrollar un sistema de compensacion salarial con una metodologia justa y equitativa que

tenga alto efecto en los resultados de la Empresa.

Como resultado, este sistema de compensacion proporcionard informacién clara, coherente
y logica para que los colaboradores conozcan en base el impacto que tiene cada posicion
dentro de la estructura de la organizacion, ademas los requisitos que se deben cumplir en
funcion al cargo. Tal documento sera un respaldo y evitara cualquier tipo de discriminacion o
favoritismo; asi también procurara la fidelizacién del personal, el compromiso y motivacién
de los trabajadores, fomentando la competitividad de la empresa referente en el ambito

laboral de las aseguradoras a nivel Nacional.

Preguntas de investigacion

e ¢ Cuales son las bases teédricas y buenas practicas empleadas actualmente en la

gestiébn de compensaciones?

e ;Como impacta el sistema de compensaciones en los colaboradores de la

organizaciéon?

e ¢ Como estructurar una politica salarial que permita recompensar el cumplimiento de
metas y objetivos organizacionales y departamentales que permitan hacer equitativa

y mas competitiva a las remuneraciones de la empresa?

¢ ¢Qué nuevos estimulos o incentivos monetarios 0 no monetarios se podrian

incorporar al modelo de compensaciones de la empresa
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Objetivos:

Objetivo general:
Desarrollar un modelo de compensaciones soportada en una politica salarial equitativa y
competitiva acorde a las necesidades de la empresa que permita alcanzar la consecucion

de las metas y objetivos estratégicos.

Objetivos especificos:
e Analizar la situacion actual de las compensaciones dentro de la empresa.

¢ Investigar mediante el uso de las herramientas de homologacién y valoracion, cual

es la posicion salarial de la empresa tanto interna como externamente.

e Realizar un ranking comparativo de las remuneraciones de la empresa frente al
mercado salarial (homologacion) y realizar la valoracion de cargos para establecer
el nivel de responsabilidad de los cargos que permita establecer niveles para

estructurar bandas salariales acordes con la capacidad de pago de la empresa.

e Plantear nuevos beneficios no monetarios

Justificacion:

Un modelo de compensacién y politica salarial en la Empresa Aseguradora permitira contar
con una remuneracion justa y equitativa que responda a las necesidades organizacionales,
ademas facilitard el andlisis de otras alternativas que permitan incorporar nuevos estimulos
0 incentivos que generen productividad y compromiso del personal, para de este modo

establecer un documento formal como guia para la toma de decisiones, que evite sesgos y

que transparente las acciones relacionadas con las compensaciones dentro de la empresa.
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CAPITULO 1

MATERIALES Y METODOS

1.1 Antecedentes de la empresa:

La Empresa Aseguradora se constituyd el 22 de octubre de 2002, inicialmente abri6 su

oficina matriz en Cuenca, Quito en el mes de Julio de 2004 y Guayaquil en Julio de 2005.

A partir del 2003 ha tenido un crecimiento por encima de la medida del mercado que es del
11%, crecido a un ritmo del 25%. La compaiiia esta dirigida especialmente a un mercado
insatisfecho por la falta de servicio de la competencia especialmente al mercado del austro,
asi como también en el segmento de vehiculos. Para garantizar el trabajo se ha conseguido
implementar el Sistema de Gestion de Calidad, bajo la norma ISO 9001:2008 con la
Compaiiia Bureau Veritas Quality Internacional el 7 de Abril de 2005, la misma que fue
recertificada el 17 de Agosto de 2011.

La Aseguradora es una empresa con mas de 14 afios de experiencia y servicio, cuya matriz
se encuentra ubicada en la ciudad de Cuenca, cuenta con 4 oficinas sucursales en las
principales ciudades del Pais como Quito, Guayaquil, Loja y Machala su meta ha sido
siempre satisfacer y superar las necesidades y deseos de la comunidad, basandose en
principios de solvencia, seriedad, honestidad y profesionalismo, buscando el bienestar de la
sociedad en general. Con respecto a la calificacion de riesgo, ha obtenido una calificacién
“AA” durante los tres ultimos periodos por la calificadora de riesgos Class International
Rating, demostrado asi ser una entidad financieramente solida con buenos antecedentes de
desempenio, y preparada para soportar cambios adversos tanto en el negocio de seguros

como en la economia.

A diciembre del 2020, la empresa Aseguradora cuenta con 70 empleados y para generar
una ventaja competitiva ha centrado la atencion en dos pilares fundamentales: el desarrollo
humano y los procesos de gestién de calidad, los cuales son supervisados de forma directa
por la Presidencia Ejecutiva. El objetivo de los mismos es desarrollar una calidad de servicio
externo que garantice flexibilidad, personalizacion y agilidad en el servicio al cliente, lo que,
a su vez, lograra crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad. Por lo tanto, el area de Talento
Humano para lograr una satisfaccion al cliente final debe enfocarse en ofrecer una
propuesta de valor al empleado basada entre otros aspectos en una remuneracion
equilibrada con el fin de retribuirlos y estimularlos para que realicen de manera mas

eficiente y eficaz sus labores.
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1.1.1 Misioén:

“Ofrecer seguros confiables, competitivos y respaldados a clientes personales y
empresariales, diferenciandonos mediante un servicio agil, flexible y personalizado
desarrollado a partir del mejoramiento continuo de la calidad interna y externa de la
organizacion. El fin es garantizar la lealtad de clientes y asesores, y cumplir los objetivos
estratégicos de crecimiento, rentabilidad y sustentabilidad para el bienestar de nuestros
colaboradores, proveedores, propietarios y la sociedad en su conjunto.” (Aseguradora,
2020)

1.1.2 Visién:

“Ser una aseguradora lider en el mercado nacional en términos de confianza, competitividad
y garantia; admirada por su servicio al cliente de primera calidad; reconocida por sus
valores de seriedad, honestidad y profesionalismo; y sustentable en el tiempo gracias a un

crecimiento diversificado, rentable y sélido.” (Aseguradora, 2020)

1.1.3 Organigrama:

Con la finalidad de fomentar el trabajo en equipo a partir del afio 2019 la empresa
Aseguradora cuenta con un organigrama circular considerando a todas las areas
importantes e imprescindibles para el desarrollo de la organizacion. (Aseguradora, 2020)

Comité de Adm. Integral de Riesgos
Comité de Calificacion de Inversiones
Comité de Cumplimiento

Comité de Auditoria

Comité de Retribuciones

Comité de Etica

Comité de Salud y Seguridad Ocupacional

OF. QUITO OF, GUAYAQUIL

OF. LOJA
OF. MACHALA

CUMPLIMENTO AUDITORIA

INTERNA

UNIDAD DE GESTION
DE RIESGOS LEGAL

DIRECTORIO SINIESTROS

CONTRALORIA

JUNTA DE
ACCIONISTAS

CONTABILIDAD

VICEPRESIDENCIA
EJECUTIVA

PRESIDENCIA
BECUTIVA

TECNOLOGIA DE
A
INFORMACION

CARTERA
SEGURIDAD DE LA
INFORMACION

DESARROLLO

HUMANO
SIMBOLOGIA

AREAS GOBERNANTES

SUSCRIPCION

REASEGUROS

EMISIONES

AREAS DE APOYO
AREAS DE CADENA DE VALOR
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1.2 Marco Teérico:

1.2.1 Administracion de la compensacion:

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola, el término compensar significa dar alguna
cosa o hacer un beneficio en resarcimiento del dafio, perjuicio o disgusto que se ha
causada. dicho esto, en una organizacion una compensacion es una retribucién sobre el
esfuerzo o causal de sus actividades desempefiadas. A esta contribucion se le conoce mas
con el concepto de sueldo o salario habiendo entre ellas una gran diferencia. El sueldo se
refiere a “La remuneracién asignada a un individuo por el desempefo de un cargo o servicio
profesional” (Espafiola, 2020), mientras que el salario es “La cantidad de dinero que se
retribuye a los trabajadores manuales” (Espafiola, 2020).Es decir un sueldo es conocido por

los colaboradores como el valor o la cantidad que se les cancela por el mes laborado.

A mas de un sueldo resulta atractivo para un colaborador tener incentivos mismos que
vienen a ser una gratificacion econémica cuando se cumplen ciertas metas previamente
establecidas, asi como también las prestaciones que son patrones de por ley irrenunciables
al empleado. Por otra parte, es necesario mencionar que los esquemas de reconocimiento
son una estrategia importante en la gestion del personal, tal como lo menciona (Alva,2011).
Las empresas compiten entre ellas para contar con el mejor talento humano y cumplir con
los objetivos y resultados, por tal motivo la organizaciéon debe establecer un pago
competitivo segln su sector econdmico; de esta manera la administracion salarial es un
proceso gerencial clave en la empresa y como tal se utiliza para alinear a la organizacion,
sus integrantes y la cultura de trabajo con la estrategia del negocio (Hernandez y Castro,
2014).

La suma de sueldo, incentivos y prestaciones que brinden las organizaciones permitiran
administrar de manera integral al desempefio y resultados del colaborador que se veran
reflejados en el cumplimiento de estrategia del negocio. Por lo tanto, una compensacién
total equivale a tener una retribucién fija, en algunos casos remuneracion variable (cargos
de mayor responsabilidad y/o que trabajen por cumplimiento de metas u objetivos),
beneficios si es que lo hubiere, incentivos a largo plazo. Es importante tener conocimiento

de algunos términos béasicos dentro de una politica salarial:

Beneficios monetarios: Hace referencia a elementos cuantitativos que percibe el

colaborador como remuneracién. Estos pueden ser:
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e Fijos: Es un ingreso permanente que percibe el colaborador, el momento de haber
pactado su contratacion; en algunos casos se considerara ademas los gastos de

movilizacion, alimentacion, etc.

e Variables: Es un ingreso que va atado al desempefio y productividad del
colaborador en la actividad o responsabilidad asignada, este puede incluir bonos o

comisiones variables.

Beneficios no monetarios: Son beneficios propios que tiene cada organizacion, los mismos

no son obligatorios y dependeran del nivel jerarquico y/o la situacién del colaborador en
cuanto a su desempefio en el puesto de trabajo. Por ejemplo: seguro de accidentes,

asignacion de vehiculo, seguro de vida, alimentacion, etc.

1.2.2 Importancia de administrar la compensacion:

La administracion de la compensacion hoy en dia es pieza fundamental para alinear la
cultura de la empresa, los colaboradores y la estrategia del negocio, de tal manera que la
alta direccion y Talento Humano tomen riendas para proporcionar acciones equitativas entre
un salario justo, incentivos y beneficios/prestaciones que generen satisfaccién a los
miembros de la organizacion. “Una politica salarial es igual al valor y contribucion que brinda

el cargo por el desempefio del ocupante”. (Ojeda, 2020).

Conocer varios factores que intervienen en la elaboracion de una politica salarial resulta
crucial para tener un referente de la situacién tanto en las condiciones que emergen nuestro
actual mercado laboral y las exigencias legales de los mismos; asi poder considerar el costo
de vida o salario vitalicio frente a una valoracién de cargo que permita establecer un salario
justo de acuerdo a politicas de compensacién de la empresa y que estas estén a acorde a la

capacidad de pago de la organizacion.

Es importante ademas considerar dentro del Plan Estratégico los sueldos y salarios para
poder conocer el presupuesto que se ha destinado para la compensacion de los
colaboradores puesto que sin duda este es el principal motivador para un trabajador, dicho
esto es importante que los salarios estén bien equilibrados y que representen el esfuerzo y
responsabilidad de cada integrante en la organizacion, los mismos que deberan estar
alineados a la cultura y estrategia que tiene la empresa para la consecuciéon de objetivos y

lograr el bien comun dentro de la aseguradora como es el del servicio al cliente externo.

La compensacion salarial a méas de ser una herramienta de gestién valiosa es un respaldo
que permite seleccionar, contratar y desarrollar al capital humano. La forma de gestionar
dicha retribucién ha evolucionado con el paso de los afios por lo que en la actualidad se

considera un punto estratégico, no solamente por su importancia econémica sino por su
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incidencia en la motivacion de los empleados en un puesto de trabajo y en la manera de
desempeniar sus actividades, es decir podria impactar directamente en el estancamiento o a
un sobre cumplimiento de los resultados del negocio. (Sanchez Truijillo & Garcia Vargas,
2017)

Para que la compensacion del personal resulte alin mas significativa la empresa debera
otorgar un ambiente, herramientas y equipos necesarios para poder desenvolverse eficaz y

eficientemente en el puesto de trabajo con compromiso y satisfaccion.

1.2.2.1 La administracion de la compensacién vs el entorno:

La administracion de la compensacién en una organizacion es el motor que conlleva a la
buena marcha del negocio, el no tenerla causaria una desorganizacion y un manejo
subjetivo, pues se podria llegar a sobredimensionar los costos de némina en caso de una
paga de sueldos exagerada, o por lo contrario desvalorizar a un colaborador con un sueldo
muy por debajo de las exigencias del puesto; ya sea en el corto o mediano plazo los
trabajadores podrian buscar otras ofertas laborales en otras empresas donde los

procedimientos sean claros y bien definidos.

La compensacion salarial siempre sera un referente para las empresas para atraer y
mantener al capital humano, por ende, esta debe ser competitiva con el mercado a fin de
evitar en el mediano plazo incremento de la rotacion. Ademas, como cultura de la
organizacion es importante sea puesta en conocimiento de todos los colaboradores para

fortalecer el manual de politica salarial y fortalecer la equidad interna y externa

1.2.3 Proceso eficaz para la elaboracion de un modelo de compensacién y politica

salarial:

Para construir un modelo de compensaciones y politica salarial se debe seguir el siguiente

proceso:

1. Andlisis de necesidad y viabilidad: permitira determinar por qué es necesario desarrollar e

implementar la valoracion de cargos en la organizacion; es decir tener claros los objetivos
que reflejaran los resultados para la racionalizaciéon de los salarios. También exige un alto
compromiso y responsabilidad poderlo llevar a cabo por parte de los directivos, asi como la

aceptacion del mismo por parte de los colaboradores.
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2. Validar la existencia de perfiles de cargo: Los mismos que describen tareas,

competencias como también los requisitos para un puesto, informacién que nos permitiran

conocer lo necesario para llevar a cabo la valoracién de cargos.

3. Analisis Salarial comparativo de mercado: Es la herramienta mas eficiente para conocer
las tendencias de mercado en materia de remuneraciones, son encuestas que realizan
empresas o asociaciones. (Varela, 2013). Empresas como PwC y Deloitte realizan
encuestas salariales de mercado que muestran el comportamiento salarial del mercado y
sirven de referencia para elaborar un ranking comparativo y conocer el nivel de
competitividad externa. Ejecutar un ranking en base a un estudio de la competencia para
establecer niveles salariales es un insumo para evaluar y analizar los resultados de la
empresa y realizar una homologacion de cargos vs sueldos y asi jerarquizarlos para

determinar el nivel de compensacién con base a una escala de pagos.

4.Conformacién del comité de valoracién de cargos: Este lo conforma la alta direccién con el

apoyo del lider de talento Humano quienes seran los encargados de revisar y analizar la
informacion levantada de puestos para su validacion y posterior valoracion de cargos; el
Lider de talento humano sera el encargado de administrar la herramienta para una posible

actualizacion a futuro.

5. Eleccién del método de valoracién: Para la valoracién de cargos se ha considerado la

metodologia por factores y puntos, la misma que sirve para realizar un ordenamiento de los
puestos de una organizacion, asignando cierto nimero de unidades de valor, llamador
puntos, que se obtienen de cada uno de los factores que conforman puestos. (Varela,
2013). A través de este método se establecera los niveles de ingresos correspondientes de

los colaboradores de la organizacion.

6. Manual de Valoracién de Cargos: es el documento que recoge con detalle la valoracién

de los cargos, la cual se compone de puntos basados en la metodologia seleccionada y, por
otra, las escalas cuantitativas de estos factores que permiten establecer la intensidad de
cada factor en el puesto de trabajo” (Porret, 2014). Es decir, un documento donde se

plasma los criterios considerados dentro de la valoracién de cargos.

1.2.4 Andlisis y descripcion de puestos:

El andlisis de puestos se considera el punto de partida para realizar una valoracion de
cargo, teniendo en cuenta que se analiza el puesto mas no la persona que lo ocupa. Es asi

que un andlisis de puestos es un proceso estructurado a encaminado a determinar las
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habilidades y conocimientos requeridos para desempefiar el trabajo (Mondy, 2005),
mientras que la descripcién de puestos es una definicién escrita de lo que hace el ocupante
del puesto, y por qué lo hace” (Chiavenato, 2009). Muchas empresas facilitan este
documento en una induccidn, asi el nuevo colaborador conocera las responsabilidades del
puesto de trabajo y su razén de ser, asi como las competencias requeridas para

desenvolverse de manera eficaz y eficiente en el puesto de trabajo
Una vez levantada la informacion se realiza su respectivo analisis para establecer requisitos
necesarios para la persona que lo fuese llegar a ocupa. Segun Chiavenato un analisis de

puestos debe contar de 4 requisitos del puesto tales como:

1. Requisitos intelectuales: comprende las exigencias del puesto

e Escolaridad indispensable

e Experiencia indispensable

o Adaptabilidad al puesto

e Iniciativa requerida

e Aptitudes requeridas

2. Requisitos fisicos: Se refiere al esfuerzo fisico e intelectual que se requieren y la fatiga

que ocasionan

e Esfuerzo Fisico requerido

e Concentracion visual

e Destrezas o habilidades

e Complexioén fisica requerida

3. Responsabilidades adquiridas: Considera las responsabilidades que ademas del

desempefio normal de sus atribuciones tiene el ocupante del puesto.

e Supervision del personal
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Material, herramientas o equipo

Dinero, titulos o documentos

Relaciones internas y externas

Informacién confidencial

4. Las condiciones del trabajo: Comprende las condiciones del ambiente y los alrededores

en que se realiza el trabajo.

e Ambiente de trabajo

¢ Riesgos del trabajo (accidentes de trabajo, enfermedades profesionales)

Un descriptivo y analisis de puesto bien elaborado sera una herramienta importante para

partir con una buena administracion de recursos humanos para:

¢ Reclutamiento y seleccion

e Capacitacién y desarrollo

e Seguridad e higiene

e Plan de vida y carrera profesional

Para Talento Humano, las gerencias departamentales, asi como para los altos directivos, el
analisis y la descripcion de puestos representan la posibilidad de conocer con todo detalle,
las obligaciones y requisitos de cada puesto de manera oportuna, cabe mencionar que el
analisis de puestos se refiere exclusivamente al puesto, sin importar quién lo ocupe. Los
jefes conocen con certeza las actividades que realiza el personal a su cargo, pero es
necesario contar con un documento que les permita distinguir con precision los
componentes de cada puesto para capacitar a los huevos empleados y tener elementos

para exigir el cumplimiento de las responsabilidades.

Para realizar la valoracién de puestos se ha considerado los descriptivos de puestos con la

metodologia MPC (Modelando Perfiles por competencias) que constan archivados en el
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departamento de Talento Humano, mismos que han sido revisados para contar con

informacion actualizada sobre los puestos de trabajo

1.2.5 Valoracion de cargos

Un puesto de trabajo es el lugar o espacio donde el trabajador desempefia sus actividades
para las cuales fue contratado y por el cual recibe un salario. Con el afan de proporcionar
datos bhien definidos se realiza en las organizaciones ya sean estas del sector publico o
privado lo que se llama “la valoracion de cargos” que consiste en disefiar y elaborar un
sistema equitativo de salarios, tras un proceso de puntuacion, estableciendo asi una
clasificacion justa del conjunto de funciones desempefiadas por cada colaborador de la
empresay evitar caer en la parcialidad. De tal manera que asi se pueda estructurar
claramente remuneraciones y designar a los empleados adecuados para cada puesto segun
conocimientos, experiencia, habilidades y responsabilidades en base a factores estandares

de evaluacion.

Para realizar la valoracion de puestos se debe contar con entero conocimiento de los
directivos de la organizacién, a su vez se debera tener claro los beneficios y la importancia y
su aplicabilidad en la empresa. Entre la informacion que se levanta dentro de la valoracion
de cargos estan la identificacion del puesto, la posiciéon dentro de la estructura de la
empresa, misién del puesto, las responsabilidades, conocimientos, educacion, esfuerzos y

condiciones de trabajo para desempenfiarse en el puesto de trabajo.

Beneficios de una valoraciéon de cargos:

Administrar salarios

e Definir niveles jerarquicos en la organizacion

e Establecer un ordenamiento de puestos para asi establecer la estructura salarial

¢ Respaldara las responsabilidades del personal

e Servird como guia para administrar los costos del personal

e Disminuir la inconformidad del personal con respecto a equidad, asi como la

rotacion del mismo
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En si el resultado que brinda el realizar una valoracién de cargos es determinar el valor que
tiene cada puesto dentro de la organizacion de acuerdo al sistema de grados para

establecer bandas salariales justas.

1.2.6 Métodos de valoracion de puestos:

Segun (Chiavenato, 2009) en la actualidad existen varias formas de administrar el sistema
de pagos del personal, por ello la valuacion de puestos logra arrojar datos que permitan

otorgar un valor econémico a cada puesto de trabajo.

Métodos de valuacidn de los puestos segun el autor:

e Método de jerarquizacién: se le conoce también como método de comparacion

simple, el mismo consiste en enlistar los puestos por orden creciente o decreciente;

segun un criterio de comparacién, teniendo en cuenta una referencia basica

e Método de escalas por grados predeterminados: conocido también como método de

jerarquizaciones simultaneas, para aplicar este método se debera dividir los puestos

que seran comparados en conjuntos es decir por grados predeterminados.

e Método de comparacidn de factores: es una técnica de mucho analisis para

comparar puestos por medio de factores de valuacion considerando cinco factores
generales atribuidos por Eugene Benge (requisitos mentales, habilidades

requeridas, requisitos fisicos, responsabilidad y condiciones del trabajo).

e Método de valuacion por puntos: este método es el de los mas utilizado en las

organizaciones de manera, aplica una técnica cuantitativa a través de valores
numeéricos (puntos), es decir a cada elemento del puesto se obtiene el valor total

mediante la suma de los valores numéricos.

En el caso de la Empresa Aseguradora se aplicara el método de valoracion por puntos con

la finalidad de valorar seis aspectos fundamentales tales como se detallen a continuacion:
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Nivel de educacién o
formacién académica

Complejidad, solucién L .
de problemas y toma J k Experiencia necesaria
de decisiones

EJES PARA

VALORACION DE
CARGOS

Relaciones \ / Responsabilidad y
funcionales- control de resultados
negociacion

Condicién de trabajo
y/o riesgos
ocupaciones

Figura 1: Ejes para valoracion de cargos (Nievecela y Sanchez, 2020)

1.2.8 La equidad interna y competitividad externa:

La equidad interna se relaciona con la satisfaccion de los colaboradores en al percibir una
compensacion acorde a su desempefio con relacion a los compafieros de trabajo, es decir a
puestos de trabajo que tengan similitudes en complejidad y responsabilidades deberian
percibir igual o similar. Es por eso, que la remuneracion deberéa ser antes analizada en base
a varios factores que ayuden a determinar el sueldo mas idéneo que permita tener iguales
condiciones y evitar cualquier tipo de discriminacion o favoritismo en la organizacion, pues

esto causaria desmotivacion, bajo rendimiento y frustracion.

Sin embargo, los colaboradores en una empresa por lo general se encuentran en una
continua bisqueda de mejorar su calidad de vida tanto a nivel personal como profesional
por ello tienden a compararse a menudo con otras personas que se desempefian en forma
similar, respecto a nivel de ingresos y responsabilidad frente a otras empresas del mismo
giro de negocio. Por tal motivo es necesario que las empresas participen en estudios
salariales o encuestas salariales de mercado que les permitan identificar si las
remuneraciones que estan ofreciendo a su personal son competitivas respecto al mercado
laboral y que otras estrategias no econdmicas le permitirian generar mayor motivacion de

los colaboradores hacia la organizacion.
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CAPITULO 2
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RESULTADOS

La globalizacién y la transformacion constante de la economia han producido cambios

importantes en la administracién de una empresa, con ello el desarrollo de tecnologia,

innovacion e implementacion de nuevos sistemas de produccion, asi como incentivos que

han impulsado a mejoras significativas de resultados organizacionales. En base a las

nuevas exigencias, las empresas buscan compensar de manera estratégica a todos sus

trabajadores, con el fin de poseer los mejores talentos del mercado, considerando que la

calidad del servicio que brinde el cliente interno (colaboradores) impactara en la satisfaccion

del cliente externo.

Service-Profit Chain - Cadena de Rentabilidad de Servicio

Estrategia Operatva y
Sistema de entrega
del servicio
Retencién Crecimiento
delos | > del
empleados Ingreso
Calidad del Satisfaccion Valor del Satisfaccién Lealtad
Servicio ¥ de los 1 =¥ Servicio ™ del del
Interno empleados Externo chente cliente
Productividad Crecimiento
% delbs | :::'l‘fc‘;"“ > dela
empleados Concepto At syt Rentabilidad
del sewicio:
resultado
Disefio del entomo de trabajo parael Servicio disefado
Disefio del trabajo cliente y entregado
Seleccion y Desarrollo de la gente para satisfacer
Remuneracion y reconocimiento las necesidades
Hemramientas para servir al cliente del cliente

Figura 2: Tabla de rentabilidad de servicio (Levy, 2017)

Por lo antes expuesto, la estrategia interna de la empresa Aseguradora se basa en

potenciar la satisfaccion interna, capacitar y mantener una adecuada comunicacion con el
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personal para promover el conocimiento tanto en gerencia como con el resto de
trabajadores, generando asi una identidad corporativa para crear el sentido de pertenencia

e impulsar el trabajo en equipo.

Con el afan de gestionar, desarrollar el talento del personal y contribuir a una cultura de alto
desempefio que aporte a los resultados organizacionales y al buen ambiente de trabajo que
genere se considera necesario contar con un disefio de modelo de compensaciones y
politica salarial con el objetivo de:

e Generar un plan de carrera y sucesion;

e Reconocer y desarrollar el capital humano

e Generar un sentido de oportunidad en el trabajo, etc.
e Mejorar el rendimiento de la Empresa;

e Fomentar e integrar los equipos humanos (sinergia)

2.2 Sistema actual de remuneracion:

En la actualidad el sistema remunerativo de la Empresa Aseguradora cumple con la
normativa laboral vigente, sin embargo, este estipendio tiene establecido una remuneracion
mixta, que se compone de un sueldo fijo y un componente variable en funcién de objetivos

estratégicos, aplicable a todos los colaboradores de la institucién.
Los objetivos estratégicos son:

e Produccion: hace referencia al incremento o disminucion de la venta y renovacion
de polizas de seguros;

e Diversificacion: hace referencia a distribuir la produccion en los diferentes ramos de
seguros, actualmente la Empresa en un gran porcentaje lo lidera el ramo de
vehiculos, este indicador busca asegurar otros ramos como incendio, robo, todo
riesgo construccion, fidelidad, etc.

e Siniestralidad: hace referencia al pago de las pérdidas y ajustes realizados por la
generacion de reclamos realizados;

e Resultados: hace referencia a la medicién de rentabilidad

e Morosidad: hace referencia a la medicién de cartera total que tiene cuotas vencidas;

Los objetivos en mencién son revisados y analizados anualmente en base a datos
estadisticos con informacién del afio pasado para conocer cudl ha sido el impacto y retorno
de cada uno de ellos; de tal manera que se puedan asignar presupuestos de cumplimiento a
fin de identificar puntos fuertes y potenciarlos para generar una ventaja competitiva frente a

las aseguradoras del mercado.
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De manera mensual se da seguimiento a los indicadores por cada objetivo, a fin de conocer
los resultados que han generado cada una de las agencias, asi el valor variable es
distribuido a todo el personal; ademas, existe una comisién para todo el personal que no
tiene relacion con el area comercial por generar una venta de pélizas a clientes directos, asi

como también por renovacion de pdlizas.

El sistema remunerativo cumple ademas con la normativa que aplica para las Empresas de
Seguros, en la que se manifiesta: para el pago de remuneraciones como niveles maximos
de la primera linea versus los de segunda linea y Ultima linea, donde indica que: el ingreso
maximo de la primera linea tiene un techo y de aplicarse el mismo, la segunda linea también
se verda afectada a efectos de no superar la proporcionalidad de 26 o 20 veces mas de la
primera linea.

A través del siguiente grafico, se puede apreciar el monitoreo de objetivos estratégicos

OBJETIVO 2019
KPI MICRO
A+ META STATUS ALERTA PELIGRO
CRECIMIENTO 9% - 12% 5% - 9%
DIV. RAMOS 28% - 33% 23% - 28%

% | DIV. ASESORES 1700-2200 | 2200-2700
& | T.SINIESTRALIDAD 50% - 54% 54% - 57%
& T. GASTOS 25% - 29% 29% - 32%
T. TECNICA 13% - 17% 10% - 13%

T. NETA 8% - 12% 5% - 8%

ROE 9% - 13% 5% - 9%
MOROSIDAD >16% <18% | >18% <20%

Tabla 1: Matriz de indicadores de objetivos estratégicos (Departamento Talento
Humano,2017)

El sistema actual de remuneracion, aunque ha logrado objetivos como el de obtener una
mayor rentabilidad para la Empresa y el desarrollo de las personas, aln tiene una falencia
como la forma en la que se establece los sueldos, para lo cual se ha considerado necesario
aplicar la metodologia de valoracion de cargos por factores y puntos para darle el peso e
importancia a cada cargo dentro de la organizacion, asi como la revision de mejoras al
sistema variable y desarrollar beneficios no monetarios o0 emocionales para mejorar la

satisfaccion y la productividad del equipo de trabajo.
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2.3 Ranking salarial:

Un sistema de remuneracion ademas de ser justo y equitativo debe también ser competitivo,
por ello es importante estructiralo en base a las responsabilidades y requisitos que

establece el puesto y conocer como se encuentra remunerado frente al mercado salarial.

Es fundamental saber que una equidad interna se refiere a la percepcién que los empleados
tienen de su salario en comparacion con sus comparfieros de trabajo; mientras que la
equidad externa hace referencia a la percepcion de los empleados sobre el pago de su
compafiia en comparaciéon con el pago de puestos similares en otras empresas. Es asi que
la equidad salarial inicia en un proceso de contratacion con la oferta de un salario inicial la
misma que debe situarse dentro de las tendencias del mercado para mantener la equidad
interna y externa. Por lo tanto, cada puesto debe estar debidamente valorado para a través
del ranking, clasificar y ordenar los puestos de acuerdo a los pesos y relevancia, asi como el

impacto que genera en los resultados.

Para la construccion y andlisis del ranking salarial se ha tomado como base la encuesta
salarial que realiza de manera anual la firma “PwC”, con datos a noviembre 2020, la misma
que proporcionara informacién de del comportamiento salarial en el mercado del sector
asegurador. En dicho ranking se puede observar la comparacién de la remuneracién actual
de la Empresa Aseguradora (incluye valores monetarios fijos, variable y valores no
monetarios — no incluye beneficios de ley) frente a los diferentes estadigrafos de mercado:
Minimo, Q1 (Primer Cuartil), Mediana, Q3 (Tercer Cuartil), y su respectiva observacién. La
observacion representa la brecha o valor que falta (-) o sobra (+) en relacion a lo que la

empresa paga.

Como ejemplo, un Analista Comercial que tiene una remuneracién mensual de US 948.58
comparado con el mercado, nos indica que, frente a la mediana USD 1,106, se encuentra
un 12% por debajo de la misma. Esto significa que el mercado paga un 12% mas de lo que
la empresa paga actualmente. Esto en el supuesto que la empresa quisiera tomar como

parametro de su politica salarial a la mediana de mercado.
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TOTAL RANKING COMPARLTIVO - GENERAL PAIS REMUNERACION BRUTA
MVELES CARGD FEMLUNERA CHOMN MININM O @l MEDIA A [ MAXIMA  |OESERV ACION
INCLUIDD BENEFICIO §
HO MONETARIOS
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETA COMERDIAL 984,54 4 7a7 1108 1586 004 2%
MMEL 1 MANDOS OFERATNOS ANALETA COMERCIAL 986,50 40 787 1108 1586 3004 2%
MMEL 1 MANDOS OFERATNOS ANALETA COMERDIAL 1.501,09 40 7a7 1108] 1586 s 2e%
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETA COMERDIAL W4T 4 7a7 1108] 1586 3004 M
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETA CONTABLE 1.082.98 520 713 249 1.083 1137 12%
NMEL 1 MANDOS OFERATOS ANALETA CONTABLE 1.118,10 520 713 249 1.083 1137 15%
MMEL 1 MANDOS OFERATNOS ANALETA CONTABLE 1.109,50 520 T3 243 1.083 1137 1%
MMEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETA CONTABLE 1.109,50 520 713 243 1.083 1137 1%
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETA CONTABLE 118,10 520 719 249 1.083 1137 15%
1 MANDOS OPERATIOS ANALETA OE AUITO R NTERHA 1.228,37 10a1 1100 1182 1410 1528 %
1 MANDOS OPERATWOS ANALETA DE CARTERA 234,84 4 64 842 1080 2044 1%
MMEL 1MANDOS OFERATNOS ANALETA DE CARTERA 29,55 4m 648 842 1080 2044 2%
EL 1MANDDS OFERATHOS ANALETA DE REASEGUROS 1.201,14 T2 761 até 1153 o
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETA DE SIMESTROS 1.091.78 07 71 7 1156 1400] 2@
1 MANDOS OPERATWOS ANALETA DET 660,62 as 1113 1424 1719 1 1%
1 MANDOS OPERATWOS ANALETA DET 7110 as 1113 1424 1713 a2 85%
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETACOMERCR L 638,63 511 7 org 1180 1359 0%
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETADE CARTERA 1.048,78 4m 64 842 1080 2044 2%
NWEL 1 MANDOS OFERATOS ANALETADE CARTIRA 916,08 40 648 842 1080 2044 %
HMEL 1 MANDOS OFERATOS ANALETADE CARTERA L0, 4m 643 842 1080 w4 21%
MMEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETADE COBRA MEA L1714 631 AL a10 1138 1473) 2%
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETADE BWSDNES LT 478 S a18 o 111 7%
NWEL 1 MANDOS OFERATOS ANALETADE BMSDNES 1.137.86 476 Sa 818 am 1131 7%
NMEL 1 MANDOS OFERATOS ANALETADE PRESIDENCIA 235,80 511 743 79 1180 1359 5%
MMEL 1 MANDOS OFERATNOS ALXLIAR OE SERVICIOS GEMERLES 78,05 4m 480 552 aaz 1701 2%
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETADE SHESTROS 1.332,59 07 a7 T 1158 1400) 4t
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS ANALETADE SMESTROS 1.155,18 a7 71 7 1156 1400 3%
HMMEL 1 MANDOS OFERATOS MESECTOR 407 G a3 1.002 1194 LE25 1%
HMEL 1 MANDOS OFERATWOS INSPECTOR 4,07 6 13 1.002 1194 LE25 1%
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS INSPECTOR 1.394,07 ] 19 1.002 1194 LE25 2ih
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS INSPECTOR 1018,58 a9 a1g 1.002 1194 LE25 4
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS INSPECTOR L0187 [ 19 1.002 1194 LE25 1%
MMEL 1 MANDOS OFERATNOS MENSAJERD 639,14 410 504 587 75 a7 o
MMEL 1 MANDOS OFERATNOS MENSAJERD 833,84 410 504 547 758 s
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS MENSAJERD 854,61 410 504 547 75 a7 Atk
MWEL 1 MANDOS OPERATNOS PECAUDADOR 1101.22 1% 53 846 a8 17 4%
NMEL 1 MANDOS OFERATOS RECEFCIDMISTA TELH 506 572 701 834 2880 T
MWEL 2 MANDOS MEDDS ALDITCRLA NTZRNA 243373 27 2525 3175 T 44 0%
MWEL 2 MANDOS MEDDS CONTADORA GEMERAL 617,95 tag 2415 2069 £110 8353 18%
MWEL 2 MANDOS MEDDS CONTRALORIA 2.184,55 I 1462 2128] et 1Y T
NWEL 2 MANDOS MENDS JEFE COMERCIAL 1.902.02 1537 1834 2681 1245 ams 41%
MMEL 2 MANDOS MEDDS JEFE CE CARTERA 2.072,85 586 1423 1380 250 7.048 %
MMEL 2 MANDOS MEDDS JEFE DE DESARROLLO HUMAND 1.793,56 1611 1808 2475 T 2986 W%
MWEL 2 MANDOS MEDDS JEFE DE BMISIONES 1.837,20 1.008 1297 1.583 2120 2534 T
MWEL 2 MANDOS MEDDS JOFE DE REASEGURDS 23701 1985 % 251a] rm 170 6%
MMEL 2 MANDOS MEDDS JOE OE RIESGOS 1.408,63 1312 1624 2072 2582 4401 7%
MMEL 2 MANDDS MEDDS JEFE DE SEGURIIAD DE LA MFORMACDN 211,18 1413 1809 2154 e 3:01 1%
MWEL 2 MANDOS MEDDS JOFE OE SINESTROS 1.565,63 I 1482 2128 2781 19 W%
MWEL 2 MANDOS MEDDS JOFE OE SINESTROS 1.588,84 i) 148 2128 2781 19 M
NWEL 2 MANDOS MEDDS JIFE OE SUSCRFCONTSS 1.504,38 1657 1683 1532 255 it 2%
HMEL 2 MANDOS MEDDS OFCIAL OE CUMPLIMIENTD 1.955,84 1279 1561 1237 @ 370 1%
JECUTN OF GERENTE COMERCHL 4116,24 tast 2068 565 nE 11789 5%
JECUTN 05 G 1867.93 1917 2822 3249 5.875 a5 1%
ENECUMVOS = 4103,72 1817 2872 a3 5875 A52 21%
ECUTVOS SERENTE [E SUSCRPCION 4857,95 78| atag] s34 1%
SECUTIVOS GERENTE DE TECNOLOGHKS DE LA NFD 2835,37 L 520 4288 6342 a2 16%
JECUTN OF GERENTE DE AGENCIA 1.909,00 1917 2872 3249 5.875 a5 0%
EASCUTIVOS GERENTE DE AGENCIA 2.800,41 1917 242 3249 5.875 a5 26%
STV OS PRESDENTE EXECUTHO 12.360,28 & 7314 11158) 19324 21413 T
EMECUTIVOS WICEPRESIDENTE EECUTIVO 2.008,53 5% wH (R | 12579 17815 8%

Tabla 2: Ranking comparativo frente a mercado salarial (PWC 2020)
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Para el analisis y mejor apreciacion de la informacion se clasifican los cargos existentes por

los niveles: Nivel 1 mandos operativos, Nivel 2 mandos medios y Nivel 3 ejecutivos.

En el estudio y gracias a la clasificacion antes mencionada se puede observar que existe

una debilidad en la equidad interna en base a lo siguiente:

Minima 8%
Q1 15%
Mediana 42%
Q2 32%
Maximo 3%

De acuerdo al ranking salarial de mercado se puede observar que las remuneraciones de la
empresa son competitivas. Tomando como base la mediana de mercado, que es el
indicador mas utilizado en estos analisis, se puede observar que el 77% de los
colaboradores perciben una remuneracién acorde o incluso superior a la mediana del

mercado, demostrando asi que existe equidad externa.

Por otro lado, se observa que la debilidad a nivel de compensaciones se encuentra en la

equidad interna en base a lo siguiente:

e Se haidentificado que el 23% de los colaboradores se encuentra por debajo de la
mediana del mercado, los mismos que desempefian cargos de jefaturas y que hoy
en dia son de prioridad por los cambios tecnolégicos, de innovacién y mejora

continua.

e Existen posiciones dentro del mismo nivel, y que reciben una remuneracion inferior
a puestos similares, a pesar de que frente al mercado se encuentra en el rango de

medianay el Q3.

e Ciertos cargos se encuentran dentro del nivel de mando medio en comparacion al
nivel operativo que percibe una remuneracion inferior al nivel operativo en el sentido
de ubicacion de la mediana el Q1, sabiendo que en este nivel existen posiciones

que tienen alta responsabilidad.
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e En el nivel ejecutivo se detecta que un solo cargo que esta inferior a los otros y para
lo cual hacer la valoracién de cargos sera una herramienta fundamental para su

determinacion.

2.4 Beneficios no monetarios:

Tomando como base el estudio realizado por la firma PwC, sobre el comportamiento salarial
en las empresas durante el afio 2019, acerca de los beneficios no monetarios podemos

encontrar lo siguiente:

Uniformes

Seguro Médico / Vida

Alimentacion

Bonos (desempefio, retencion, comisiones, etc.)

Estacionamiento

Descuentos en productos de la compafiia 47%

Dias adicionales a vacaciones 39%
Renting/ Plan Auto / Company Car 37%
Auspicio de Estudio (maestrias, posigrados)
Tarjetas de Consumo
Beneficios Adicionales / Libertad Responsable
Cursos de ldioma Extranjero
Maternidad fuera de la ley

Figura 3: Tendencias de beneficios (PWC, 2019)

La empresa aseguradora entrega a sus colaboradores beneficios no monetarios, los mismos
gue tienen relacién y se encuentran alineados con el comportamiento del mercado. Se

detallan los mas importantes:

¢ Realiza la entrega uniformes cada 24 meses.

e Todos los colaboradores cuentan con un seguro de asistencia dental,
médica y de vida, donde la empresa asume el 60% del costo de la prima

mensual y el 40% es asumido por el empleado.
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e Los colaboradores cuentan con descuento tanto en productos como en
servicios de las Empresas que formen parte del grupo econémico e incluso
tienen acceso a financiamiento; en el caso de adquirir un seguro de
vehiculo él y/o sus familiares de la primera linea de consanguinidad

obtendran una tasa mas baja.

2.5 Valoracion de cargos:

La valoracion de cargos es el proceso mediante el cual la organizacién examina el grado de
impacto y relevancia que tiene cada uno de los cargos en el logro de los objetivos
organizacionales; es una actividad que esta inmersa en la llamada “administracién salarial”,

y es un procedimiento que ayuda a manejar y establecer una estructura salarial.

Existen dos tipos generales de métodos para valorar los cargos: métodos cualitativos
(jerarquizacion y categorias predeterminadas) y métodos cuantitativos (comparacién de
factores, sistema de puntos, perfiles y escalas guias y porcentaje); todos estos tienen como
finalidad asegurar la llamada “equidad interna”, que en su forma mas general dice: “a igual

trabajo y responsabilidad, igual salario”.

Por otro lado, los niveles salariales también deben sopesarse respecto al salario que el
mercado paga a distintos cargos. Esto es lo que se denomina “equidad externa”. Conocido
el nivel de los salarios en el mercado (equidad externa) y valorados los puestos de la
organizacion (equidad interna), es posible establecer una estructura salarial equitativa
(Pereda & Berrocal, 1999).

Al realizar la valoracién de cargos, se genera un componente de paga por el tipo de trabajo
y la responsabilidad asignada a un puesto. Para llevar a cabo la valoracién de cargos
hemos optado por la metodologia por puntos, una metodologia cuantitativa y que nos
permite llevar una medicién més clara, a través de la determinacion de factores importantes,

asignar un peso y posterior generar un puntaje al peso asignado.

A continuacion,
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2.5.1 Método de Valoracién por factores y puntos basada en la metodologia PWC:

Factor 1: Nivel de educacion o formacién académica

Definicion: este factor mide el nivel académico formal que requiere un cago para
desempeniar y sus funciones. Se asumen los requisitos minimos indispensables. Son
conocimientos adquiridos a través de estudios formales y de especializacion, requeridos

para el ocupante del cargo analizando pueda desarrollar con eficiencia las tareas.

Factor 2. Experiencia necesaria

Definicion: este factor mide la experiencia minima requerida en un cargo. Es el tiempo de
trabajo previo que una persona necesita para que pueda desempefarse satisfactoriamente,
la cual puede ser adquirida en el mismo cargo o en otro relacionado con el dentro de la

empresa o fuera de ella

FACTOR 1Y 2: NIVEL DE EDUCACION Y EXPERIENCIA MINIMA REQUERIDA (Tabla combinatoria)

No tiene educacion primaria 20 20
| 2 Educacién primaria completa. 35 40 50 70 90 115 140
E Ciclo basico o primaria con capacitacion 55 60 70 90 110 135 160
técnica de 2 o 3 afios.
l 4 Bachiller. Educacion Secundaria 90 95 105 125 145 170 185
Completa
5 Estudiante o egresado de carreras 125 130 140 160 180 205 230
uni 1a5.
6 Graduado de carrera universitaria 160 165 175 195 215 240 265
7 Profesional con Maestria - 195 200 210 230 250 275 300
especializacion
| 8 Especializacién a nivel de Ph. D.o 245 250 260 280 300 325 350
superior

Factor 3: Complejidad, solucion de problemas y toma de decisiones

Definicién: Este factor mide el grado de dificultad que se presenta en el desarrollo de tareas
y como el ocupante lo resuelve, la responsabilidad por dirigir el trabajo de otros y la

autonomia necesaria para resolver problemas y tomar decisiones.

La toma de decisiones es la habilidad analitica y creativa necesaria para desarrollar técnicas
y procedimientos para generar alternativas, para lo cual se hace referencia a los manuales,

instrucciones, politicas, procedimientos, guias, etc.

Dirigir implica planear, organizar, controlar, evaluar una funcion, considera la habilidad
requerida para integrar actividades o funciones diferentes y el nivel de la vision integral del

negocio que debe tenerse para un desempefio adecuado del cargo.
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El tamafio de la supervisién considera la habilidad requerida por el cargo, para asignar,

dirigir o controlar el trabajo de otras personas con reporte directo.

La presencia de procedimientos y reglas definen claramente la ejecucion de las tareas. Las actividades son
repetitivas y operativas. La posicién no requiere solucionar problemas y/o tomar decisiones. De presentarse, sus
decisiones dependen de una simple eleccién, con minima incidencia en la gestion institucional. No ejerce supervision
alguna.

Toma de decisiones en base depmcodmlen preestablecidos, con podﬂﬂdtdudoadaphromodﬂwcbms
tareas rutinarias. Planifica y las actividades inherentes al

Realiza tareas complejas directamente o a través de subordinados, resuelve problemas de mediano riesgo de
acuerdo con las politicas y procedimientos definidos que afectaran parciaimente los objetivos de su departamento.
Controla el avance y los resultados del trabajo ejecutado por el equipo de trabajo a su cargo. La toma de decisiones
requiere de un andlisis detallado

Toma decisiones frecuentes y de gran importancia sobre la base de politicas generales. Participa en la toma de

Ejecuta tareas que implican la participacién en la formulacién de politicas de la empresa, estrategias y programas de
mediano y largo plazo. Resuelve problemas complejos que implican alto riesgo econémico para la empresa. Es
responsable de la planificacion operativa de las unidades de negocio, maneja y asigna recursos segun sea el caso.
Dirige y asigna responsabilidades a los equipos de trabajo.

Tarea rutinaria. 5 10 15 20 35 50

[ 2 areas algo complejas 15 25 35 45 60 75
3 [area compleja. 25 35 45 55 75 95

| 4 Decision frecuente. 40 55 65 75 95 115
[ 5 Soluciones Complejas 65 80 95 105 125 150

Factor 4. Responsabilidad y control de resultados

Definicién: En este factor determina el grado de contribucién del puesto en la realizacién de

las tareas, mide la forma como el cargo influye en los resultados de la organizacion y la

importancia directa de esta influencia. Se analiza el monitoreo, supervision y evaluacion de

las actividades, atribuciones y responsabilidades del puesto, considerando el uso de

recursos asignados y la contribucion al logro de los resultados.

Para los cargos en areas comerciales, se considera como referencia la responsabilidad

comercial en montos.
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1 Los procedimientos estan establecidos, no supervisa personal, no toma decisiones. Responsable de los resultados
especificos del puesto, sujeto a supervision de resultados. Su trabajo no compromete a la empresa.

Tiene mayor responsabilidad que un puesto. Apoyan el cumplimiento de los resultados de su area, Sujeto a supervision
2 de los resultados entregados sobre estdndares establecidos. Puede supervisar un grupo de trabajo. Su trabajo si
compromete a la Empresa en forma limitada.

Es responsable de los resultados de su area, con incidencia en los productos o servicios, sobre la base de estandares o

3 especificaciones previamente establecidas. Sujetos a supervision y evaluacion de los resultados entregados. Puede
supervisar grupos de trabajo y toma decisiones de gran importancia dentro de su departamento. Su trabajo compromete
medianamente a la Empresa.

Crea procedimientos, politicas y toma decisiones que afectan a una unidad de negocio. Monitorea y supervisa los
resultados del equipo y su direccion. Propone politicas y especificaciones técnicas de los productos y servicios, asi como
por la asignacion de recursos. Su trabajo compromete altamente a la Empresa.

Controla y define las decisiones de mayor impacto en la empresa. Su trabajo compromete a toda la empresa. Define las
5 politicas y especificaciones técnicas para los productos y servicios de la empresa, en funcién de las necesidades de los
clientes, determina estrategias, medios y recursos para el logro de los objetivos y cumplimiento de los resultados. Es
responsable del manejo optimo de su direccion o de toda la empresa.

Grados de responsabilidad
1. Apoyo: Utiliza, genera y reporta informacion.

2. Ejecucion: Desarrolla, interpreta, y realiza tareas que requieren analisis, en algunos
casos, puede dar asesoria para que otros puedan realizar determinada labor, comparte la

responsabilidad en la tarea.

3. Directo: Las acciones y decisiones ejecutadas por el cargo son determinantes para el

resultado de los logros finales.

Liviano >0 a 20
1 Mediano bgi H 40 15 gﬂ 30
Pesado >41 a 80 20 25 35
Liviano >81 a 175 25 30 40
2 Mediano =176 a 380 30 35 50
Pesado >381 a 500 35 55 70
Liviano >501 a 700 40 60 80
3 Mediano =701 a 900 45 68 90
Pesado >901 a 1,400 50 75 100
Liviano =1 ,501 a ;_2,500 55 85 110
4 Mediano >2,501 a 5,500 60 90 120
Pesado >5,501 a 7,000 65 95 125
Liviano >7.001 a 11,500 70 105 140
5 Mediano >11,500 a_ | 15000 75 120 135
Pesado >18,000 a 25,000 80 130 150

Factor 5: Relaciones funcionales — negociacién

Definicién: Este factor mide la frecuencia y naturaleza de los contactos y/o de la habilidad
negociadora necesarios para un correcto desempefio del cargo. Los contactos se refieren al
personal externo de la institucién o personal interno que no pertenece a la misma
dependencia. En este factor se considera la frecuencia del contacto, el grado de habilidad,
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el tipo de personal contactado. Son habilidades necesarias para satisfacer las necesidades
de los clientes internos o externos aspectos como: trabajo en equipo, persuasion,

orientacioén al servicio, relacionamiento.

Requiere el minimo contacto fuera de su departamento. Requiere habilidad minima para negociar u obtener
1 cooperacion de clientes y/o empleados. Sus actividades se orientan hacia asistir las necesidades de otros.

Establece una red basica de contactos para asegurar |a eficacia de su trabajo. Sus actividades se orientan a brindar
2 apoyo logistico y administrativo. Habilidad normal para negociar con cliente interno y extemo.

Se requiere una buena habilidad para la atencién a clientes, empleados, proveedores, y/o contratistas, de los cuales
depende el cumplimiento de las tareas de su area o departamento. Las actividades estan orientadas hacia brindar un
apoyo técnico o administrativo.

Se requiere mucha habilidad para tratar con clientes, empleados, proveedores, etc cuya realizacién es importante para
4 el desempefio de su departamento o gerencia y/o de otras gerencias. Establece una red amplia de contactos,
supervisa equipos de trabajo y sus actividades se orientan a brindar apoyo técnico especializado.

Requiere representacion de la empresa ante los clientes fuertes o especiales, incluyendo entidades gubernamentales y
ofras instituciones. Se requiere establecer una red amplia y consolidada de contactos. Desarrolla integracion de
equipos y sus actividades se enfocan hacia la asesoria.

Requiere habilidad maxima con autoridades gubernamentales, contactos internacionales, clientes importantes,
6 camaras empresariales, asociaciones de profesionales y otros que estén intimamente ligados con el éxito de las
operaciones de la empresa o Grupo de empresas.

1 6 17 27
2 28 40 53
3 54 66 79
4 80 94 110
5 111 126 140
6 141 158 175

Factor 6: Condiciones de trabajo y/o riesgos ocupacionales

Definicion: Este factor mide las condiciones de trabajo bajo las cuales se desarrollan las
tareas de un cargo y su nivel de exposicién a los riesgos ocupacionales (fisicos, quimicos,
ergonoémicos, bioldgicos, psicosociales, y de inseguridad). De igual manera se deben
contemplar la probabilidad de ocurrencia (leve, moderada, alta).
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Desarrolla la totalidad de sus tareas en un ambiente agradable, sin mayor probabilidad de sufrir un accidente, en
condiciones normales de oficina. Las actividades que desarrolla el cargo son ejecutadas dentro de la organizacién. No
implica riesgos ocupacionales.

Desarrolla parte de sus tareas en condiciones agradables, dentro o fuera de una oficina, con muy pocas posibilidades de
accidentarse y baja incidencia de riesgos ocupacionales. Las funciones del cargo pueden requerir de desplazamientos y
movilizaciones fuera de la organizacion de forma periddica.

Desarrolla sus tareas fuera de oficina, en un ambiente algo incomodo, con bajas prnbabﬁdades de accidentarse. Las
condiciones de trabajo, ambientales y fisicas pueden exponer al cargo a riesgos ocupacionales en forma leve.

Desarrolla gran parte de sus tareas en una planta o similar, con posibilidades de sufrir un accidente que requiera al
menos un dia de ausencia por tratamiento. Expuesto a riesgos ocupacionales en forma leve y con probabilidad de
ocurrencia baja.

Desarrolla |a totalidad de su trabajo en una planta y/o a la intemperie, donde el trabajo es sdlo suspendido en situaciones
climaticas extremas. Expuesto a riesgos ocupacionales en forma moderada, que requieren de hasta tres meses de
ausencia al trabajo. Probabilidad de ocurrencia alta.

Trabajo en oficina - Sin posibilidades de

sufrir riesgos ocupacionales. 5 7 10 13 18 25
Se desplaza fuera de organizacién -
Pocas  posiblidades de  riesgo 9 15 20 26 30 36

Su trabajo es fuera de oficina - Bajas
posibilidades de exposicion a riesgos 14 22 n ar 44 51
ocupacionales

Parte del trabajo en planta o similar,

expuesto a riesgos ocupacionales leves, 19 29 40 49 57 66
ocurrencia.

Totalidad en planta, expuesto a riesgos

ocupacionales moderados, alta 24 38 50 63 65 75

ocurrencia.
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Para llevar a cabo la valoracién de cargos de la Empresa Aseguradora se ha realizado un
taller conformado por dos miembros de la alta direccién y dos miembros del nivel de
mandos medios, con el propésito de hacer el ejercicio y tener una valoracién acorde a la
realidad de la Empresa; una vez llevada a la practica se procede a considerar la valoracién
de todos los puestos existentes para poder otorgar una ponderacion acorde a las exigencias

y obligaciones del puesto.

El ejercicio desarrollado en los talleres de valoracion consiste en valorar cada cargo
utilizando la metodologia, es decir revisar cada factor y registrar el total de puntos que
representa la combinacion de los elementos descritos en la matriz de cada factor. Como
ejemplo, en el factor 1 y 2 que representa la Educacion y Experiencia de un cargo tipo
“Asistente de Presidencia”, en el factor Educacién aplicariamos el factor 5 que corresponde
a una persona que esta cursando una carrera universitaria y en el factor Experiencia el
factor 4 que corresponde a una experiencia de 1 a 2 afios en posiciones similares (ver
Anexo 5). Luego de eso se continua con el resto de factores y finalmente se obtiene un total
de puntos por cargo tipo. Los cargos son clasificados en niveles y subniveles de acuerdo al
total de puntos y se comparan con el equivalente en ddlares puntos del mercado analizado.
Esta informacion salarial de equivalencias de ddlares puntos se obtiene de una suscripcion

anual con el proveedor de informacién salarial de mercado.

En el andlisis de valoracion de cargos se obtuvo 8 niveles: en los que se evidencia que los
cargos gue se encuentra en los niveles de 1 al 4L y perciben una remuneracioén cercana a
un mix minimo Q1, lo cual es competitivo frente al mercado en el sector seguros; sin
embargo, las posiciones que se encuentran en los niveles 4 y 5 existen cargos que de

acuerdo al peso que se le ha dado por su exposicion, son inferiores al Q1.

Finalmente, el analizar individualmente cada cargo ha permitido comprobar que, a pesar de
estar en el mismo nivel acorde a la puntuacién dada por la valoracién, existen posiciones que
perciben sueldos inferiores a los de su nivel y que su puntaje de valoracién es superior a los

puestos que reciben una remuneracién mayor, por ejemplo, el nivel 4M como el detalle:

SUBNIVEL | MINIMO | MAXIMO CARGO PUNTAJE | REMUNERACION
Analista de Tl 324 661
Analista de Tl 324 771
M 300 325 Analista de Cobranza 319 1.172
Analista de Emisiones 314 1.113
Analista de Emisiones 314 1.053

Tabla 3: Ejemplo subnivel sobre la valoracién de cargos (Nievecela y Sdnchez, 2020)
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Una vez determinados los niveles de acuerdo a la valoracién de cargos es importante

generar una escala salarial, para lo que se establece la curva salarial y a partir de esta el

disefio de la escala que se aprecia a continuacion:

2.400 -

2.150 S

1.900

1.650

1.400

1.150

900 H

650 -

400

--EMPRESA -&-Minimo
=+-Mix Min-Q1  -=Q1
2L 2M | 2P | 3L 3M | 3P 4L | 4aM | 4P

Figura 4 Curva salarial (Nievecela y Sanchez 2020).

Este grafico describe las posiciones que se encuentran los niveles de 1 al 4L, evidenciando

que las posiciones que componen estos niveles, considerando de mando operativos se

encuentran superior al mix Minimo Q1. La linea roja establece la escala salarial que fluctia

la Empresa vs. Los demas quintiles
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Figura 5: Curva Salarial (Nievecela y Sanchez 2020)

Como resultado de esta grafico se demuestra que los puestos que se encuentran dentro de

mandos medios y en un nivel 4m, 4p, 5y 6 se encuentran por debajo del mix Q1,

Una vez que se ha podido analizar la situacion de los puestos de trabajo acorde a la

valoracion que se ha dado, se concluye con la estructura de bandas salariales que consiste

en agrupar un conjunto de puestos de acuerdo al nivel jerdrquico que ocupan dentro de un

mismo nivel, se delimita un maximo y un minimo y se asigna los valores en lo que oscilara.

Como resultado de la aplicacién de valoracién la banda salarial se establece de la siguiente

manera:
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BANDAS SALARIALES POR NIVEL

MEDIA (tomado
- 20% *-10 sobre el puntaje 10% 20%
NIVELES |SUBNIVELES a . a
MINIMO Q1 medio del Q3 MAXIMO
estadigrafo
NIVEL 8 L 7.503 8.441 9.379 10.317 11.255
NIVEL 7 L 3.990 4.488 4,987 5.486 5.984
P 3.698 4.160 4.622 4.084 5.547
NIVEL6 M 3.638 4.092 4.547 5.002 5.456
L 3.024 3.402 3.780 4.158 4.536
P 2.517 2.832 3.147 3.461 3.776
NIVELS M 1.978 2.225 2.473 2.720 2.967
L 1.627 1.830 2.033 2.236 2.440
P 1.450 1.632 1.813 1.994 2.176
NIVEL 4 M 1.338 1.505 1.672 1.839 2.006
L 1.201 1.351 1.501 1.651 1.801
P 1.056 1.188 1.320 1.452 1.585
NIVEL 3 M 973 1.094 1.216 1.338 1.459
L 943 1.060 1.178 1.296 1.414
NIVEL 2 M 640 721 801 881 962
L 599 674 749 824 899

Tabla 4: Bandas salariales por nivel sobre la politica definida (Nievecela y Sanchez, 2020)

Las bandas salariales tienen su importancia a la hora de generar una correcta equidad
interna, pues, como ya se habia mencionado el propésito es que de acuerdo a la
responsabilidad se perciba un salario y que incluso se jerarquicen las posiciones para no

genera diferencias en el pago, siendo un grupo de cargos que pertenecen al mismo nivel.

La estructura de banda salarial permitira en el manual de la politica salarial para la empresa
aseguradora, establecer un rango de valor a pagar por concepto de remuneracion, y desde
el momento que inicie un proceso de contratacion, una evaluacién de desempefio y para un

plan de carrera o sucesion, evitar un desequilibrio salarial.

Para las bandas salariales hemos tomado como referencia que en las posiciones de nivel 1
a 4, mandos operativos tomaremos como referencia el trabajar con el Minimo y para las

posiciones de nivel 5 al 8 trabajar en mejorar al mix Minimo Q1.
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CAPITULO 3

DISCUSION

Como resultado del ranking salarial, al momento de analizar el pago de remuneraciones en
el sector de seguros se ha podido evidenciar que la Empresa Aseguradora es competitiva
frente al mercado, a pesar de tener su matriz en una ciudad pequefia como lo es Cuenca,
tiene un nivel de participacion en el mercado del 1,7%, es decir es una empresa nacional
compitiendo con multinacionales, demostrando asi que con todos estos antecedente se

encuentra en la mediana del sector generando una paga acorde al mercado.

Al aplicar la metodologia de valoracion de cargos por puntos, se ha podido evidenciar que
se debe reformular la administracion salarial en la Empresa Aseguradora y con ello generar
un valor agregado a los empleados al cumplir con la equidad interna, pues como resultado
de la valoracion se puede observar que en la segmentacion por niveles, en donde se
obtiene la jerarquizacién de cargos acorde a las responsabilidad y obligaciones del puesto,
existe una inconsistencia, pues existen puestos de trabajo que perciben una remuneracion
mas alta teniendo menor peso en sus actividades, esto puede generar la desmotivacion de
los empleados e incluso generar un clima laboral inadecuado. Pues una persona en este
caso el empleado como parte de sus patrones o conductas tiende a compararse en primera
instancia con su par, antes que con un similar en otras empresas que pertenecen al grupo

asegurador.

El proceso de valoracion de cargos se realiz6 mediante un taller donde participaron los
representantes de la empresa, por lo que durante el proceso de pudo evidenciar la realidad
interna. Sin embargo, vale destacar que los representantes de la Empresa Aseguradora
manifiestan que, en los Ultimos 5 afios, periodo en el cual existe una nueva administracién
en la Empresa, se ha buscado garantizar la satisfaccion del empleado mediante un
equilibrio de salarios, de acuerdo a la capacidad de pago de la empresa acorde a la medida
que el presupuesto salarial también lo permita. Anteriormente no existia una politica de
revision salarial, no se consideraban incrementos o revisiones anuales y cualquier
movimiento podia darse de manera aleatoria 0 a su vez mantener los sueldos sin ajustes

durante varios afnos.

La metodologia de valoracién de cargos se ha aplicado por primera vez en la Empresa
Aseguradora, lo que ha permitido aportar aiin con mayor claridad los cambios que se deben

trabajar para poco a poco lograr una equidad interna.

Una vez concluido el analisis salarial en la empresa aseguradora y con el propésito de
implementar una adecuada administracién salarial acorde a las politicas, objetivos internos y

externos que tiene la empresa, se propone el siguiente manual de politica salarial.
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Para un mejor entendimiento del enfoque global de las compensaciones, se ha tomado como
referencia el Modelo Integral de Compensaciones sugerido por la firma PwC, el mismo que
se puede ver en la figura 5.

Modelo Integral de Compensaciones

o Recompensa
- Sueldo base
= Comisiones
= Bono por cumplimiento de indicadores
+  Bono de contratacion
= Bonos de retencidn/ proyecios

Beneficios o

Camo
Celular o Desarrollo & Oportunidades Laborales
Seguro médico = Universidades corporativas
Plan dental - Seminarios en el exterior
Plan de optometria - Programas de coaching
Plan de medicamentos = Becas
= Plan de sucesidn
- Ascensos

= Planes de camrera

o Rendimiente y Reconocimiento
- Reuniones de retroalimentacion
« Premios de jubilacidn
= Sasiones de planificacién de objetivos
= Almuerzos de aprecio
- Premios en objetivos especificos
= Premios empleado del mes

Vida / Trabajo o
Libertad Responsable (Flex Time, hame office,
=emana cora, dias especiales).
Sitio fitness
Descuentos en gimnasios y peluguerias
Programas de veluntariado

Figura 6: Modelo integral de compensaciones (PWC,2019)
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3.1 Propuesta de Politica Salarial:

Objetivo:

Proporcionar un sistema de pago al personal que considere como parte de la remuneracion,
la asignacion de un salario justo y equitativo acorde a las responsabilidades y requisitos del
puesto, incentivos y/o mejoras salariales afines al cumplimiento y desarrollo de

competencias técnicas y profesionales, asi como el nivel de su desempefio.

Alcance:

Esta politica aplica para todos los colaboradores de la organizacién que cuenten con un

contrato de trabajo en relacion de dependencia a la Empresa Aseguradora.

Base Legal:

La Politica Salarial para la Empresa aseguradora esté alineada a lo que se establece en el

Cédigo de Trabajo del Ecuador.

Marco conceptual.

La administracion de los salarios es uno de los procesos fundamentales en la gestion de
Talento Humano, pues constituye el conjunto de normas y procedimientos que se
establecen para mantener una estructura de salarios equitativas y justas en la organizacion,
como referencia debe existir una adecuada planificacién y programacion de los recursos y

asignar un presupuesto para la remuneracion y beneficios de los trabajadores.

Descripcién del procedimiento:

El modelo de administracién salarial contiene una remuneracion, la misma que estara
basada en competitividad externa a través de comparativos de mercado y equidad interna
en funcién de valoracién de cargos, ademas cuenta con un componente de beneficios no

monetarios.

Remuneracion: Constituye todo ingreso monetario que el trabajador recibe, directa o

indirectamente, como consecuencia del trabajo que realiza. Este puede ser un:
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Salario fijo: Comprende el pago por la contraprestacion del servicio en el cargo

ocupado, conocido como salario basico, este no sufre variacién en los periodos de

pago.

Salario variable: Comprende el pago de incentivos y mejoras salariales originados
por el cumplimiento de objetivos organizacionales, departamentales o individuales
que se generan como el resultado del cumplimiento de metas previamente

pactados.

Beneficios no monetarios o emocionales: son todos aquellos beneficios que

recibe el trabajador como un incentivo, pero que no requiere un pago en dinero.

El sistema salarial de la empresa aseguradora tiene una composicién mixta, es decir un
salario fijo que se determinara a través de la valoracion de cargos en base a las
obligaciones y responsabilidad del puesto de trabajo; y un salario variable que se lo
asignara en base al cumplimiento de objetivos estratégicos organizacionales y en segunda
instancia al cumplimiento de los objetivos departamentales e individuales, midiéndolos a
través de indicadores.

El sistema de remuneracién variables tiene como objetivos:

e Estimular a los colaboradores que se esfuerzan por lograr los objetivos de la
empresa;

e Evaluar los resultados alcanzados por las areas o puestos respecto a los objetivos
previamente establecidos;

e Generar indicadores que faciliten la toma de decisiones para incrementar los niveles
de productividad de las areas.

Anualmente se fijard un presupuesto mensual a cumplir en los diferentes objetivos
estratégicos que impactaran en la: Produccion, Diversificacién, Siniestralidad, Resultados y
Morosidad; el pago de esta variable se realizar4 de manera mensual y se medira a través de
indicadores de gestién; el pago de dicha variable sera distribuido a todo el personal de la
Empresa, con la teoria de que las areas de cadena de valor generan los negocios, y las
areas de apoyo brindan todo el engranaje para que, a través de la tecnologia, de una
adecuada revision de procesos, de un adecuado control de gastos, y el personal
competente cumplir con el objetivo organizacional. Para efectos de célculo el valor variable
se obtendra del porcentaje de cumplimiento de los indicadores sobre la produccién total

mensual.

Se brindara un incentivo como un porcentaje de comision para todo el personal que no
forma parte del area comercial a nivel nacional, el mismo que se calculari en caso de la

venta directa de una pdliza nueva.
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Para el personal que forma parte del area comercial y que tiene como sus
responsabilidades el gestionar la renovacion de pdélizas, se asigna un porcentaje en base al

cumplimiento de renovaciones.

Cada cuatrimestre se realizara la evaluacion de indicadores individuales y departamentales
y en base al cumplimiento de los mismos se asignara un porcentaje que sera repartido en el

60% por el cumplimiento individual y el 40% por el departamental.

Beneficios no monetarios:

Una vez que el empleado cumple con el periodo de prueba que se manifiesta en su contrato

de trabajo tiene derecho a:

Uniformes: que en su totalidad es asumido por la Empresa

e Seguros de asistencia médica con cobertura de hasta $8000,00, la Empresa asume

el 60% y el empleado el 40%.

e Seguro de vida con cobertura de hasta $30000,00, la Empresa asume el 60% y el
empleado el 40%; en cuanto a la contratacion de pélizas para el empleado, se cubre
el mismo porcentaje indiferente del nivel del cargo, o si tiene un plan Unicamente de

titular o de titular + familia.

e Plan celular: se otorga de manera gratuita al personal que forma parte de las areas
cadena de valor con una linea de hasta $25,00, sin embargo, el personal que desee
ingresar a los planes de manera voluntaria o sus miembros de familia podran gozar

de los beneficios acorde al costo y sus necesidades.

e Gastos por movilizacion: se asignara un presupuesto de hasta $75,00 mensual para
movilizacion a: ejecutivos comerciales, gerentes, inspectores, mensajeros,

recaudadores, cuya gestién sea de campo.

e Asignacion de vehiculo: la empresa asignara un vehiculo a las gerencias cuya

funcidn se vea reflejada en la direccion y gestion del giro de negocio.
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e Descuento en tasa de pdlizas: aplica a todos los empleados que deseen adquirir
una péliza de seguros de vehiculos, por lo que obtendran una concesion a una tasa

especial aplicable también a sus familiares con primera linea de consanguinidad.

e Descuento en empresas aliadas: los empleados cuentan con descuento y
financiamiento en empresas del grupo econémico.

e Estacionamiento: podran hacer uso del parqueadero en las instalaciones donde
esta ubicada la oficina matriz en la ciudad de Cuenca, todos los colaboradores que

posean vehiculo, cuyo valor sera asumido en su totalidad por la compafiia.

e Bono navidefio: el personal recibira una casta y/o bono navidefio en el mes de

diciembre mismo que sera asignado en funcién del resultado.

Beneficios emocionales:

e Permisos por estudios: se otorgara permiso a los colaboradores que se encuentren
cursando estudios de pregrado y/o postgrado siempre y cuando hagan llegar un

documento que certifique la matriculacién a los mismos.

e Medio dia off: por celebrarse el cumpleafos de un trabajador durante el mes de su
cumpleafios podra escoger un medio dia fuera de oficina, este puede ser indistinto

de la fecha de su cumpleafios.

e Festividades: se laborara media jornada por celebrarse navidad el 24 de diciembre y

el 31 de diciembre.

e Horario de verano: durante el periodo de vacaciones escolares, los viernes se

trabaja una sola jornada sin almuerzo con el propésito de salir temprano.

A continuacién, se detallaran los lineamientos que se deben considerar al momento de un

proceso de revisiones salariales:

1. La Alta Direccion y Talento humano son los responsables de administrar, evaluar y

aprobar el sistema de remuneraciones y beneficios monetarios y no monetarios.

2. La Alta Direccién, Talento Humano y el Comité de valoracion de cargos revisaran

anualmente bandas salariales a fin de mantenerlas o actualizarlas.
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3. La Alta Direccién y Gerencias departamentales deben evaluar a sus equipos de trabajo a
través de manejo de indicadores para conocer resultados mensuales del cumplimiento de

las estrategias departamentales.

4. La revision de salarios se revisard de manera anual, por el mes de enero. Sin embargo, la
Alta Direccidn sera el Unico ente que autorice incrementos/ ajustes salariales si fuese ese el

caso, siempre y cuando exista presupuesto de ndmina para poder ejecutarlo.

5. Las horas extras seran autorizadas por el Jefe Departamental en coordinacién con el Jefe
de Talento Humano, siempre y cuando se requieran realizar trabajos de alta relevancia que
impacten en el resultado final del area, y que no pudiesen ser ejecutados en la jornada

habitual.

6. Para el ascenso, plan de carrera o sucesion la Alta Direccién y Talento Humano
designaran acorde al desempefio y la estructura de las bandas salariales el valor que

percibira el empleado por cualquiera de estos conceptos.

7. La Empresa cubrird los costos por capacitaciones en el exterior del empleado, de acuerdo
a las exigencias y necesidades del perfil; al regresar el colaborador debera aplicar y
transmitir los conocimientos adquiridos de la capacitacion a fin de devengar su coste por
dos afios de trabajo, en caso que el empleado decida salir previo al tiempo de
devengamiento, debera devolver a la empresa el valor proporcional del tiempo por incumplir
este lineamiento; en caso de que la empresa tome la decision de la desvinculacion la

organizacion asumira el costo total.

8. La Alta Direccién y Talento humano con el propdsito de incentivar la generacion de
proyectos, otorgara un bono para la persona o equipo que lo desarrolle y obtenga resultados
de alto impacto en los objetivos de la Empresa, mismo que para ser cancelado debera

cumplir con los pardmetros de medicion de un proyecto.

9. La Alta Direccion y Talento Humano seran los Unicos entes que participen a los
colaboradores de las estrategias de negocios para el cumplimiento de objetivos

organizacionales, esto se realizard de manera anual a inicios de afio.
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10. La Alta Direccion y Talento Humano una vez ejecutado el cierre del balance anual de la
empresa, realizara reconocimientos para las personas, departamentos o equipos que hayan

obtenido los mejores indicadores al final del afio, a través de diplomas de agradecimiento.

11. Todos los beneficios sociales y de caracter obligatorio como son: los décimos tercer y
cuarto sueldo, utilidades seran calculados y cancelados en los tiempos y directrices

establecidos.

12. La Alta Direccion y Talento humano garantizaran el pago de la remuneracién puntual en

el mes correspondiente por medio de transferencia bancaria a la cuenta del empleado.
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CONCLUSION

Como resultado del presente trabajo investigativo, podemos concluir que un sistema de
compensacion salarial anteriormente era visto Unicamente como la forma de remunerar al
trabajador como consecuencia de la ejecucion de sus tareas, sin embargo, en la actualidad
generar una correcta administracién salarial, es una de las estrategias claves de una
empresa para atraer y retener el mejor Talento Humano, ademas de generar que la

empresa tenga mayor productividad y la obtencién de resultados.

De acuerdo al andlisis realizado, a través de la valoracion de cargos se ha podido evidenciar
que existen salarios que se ubican ligeramente por debajo de la curva salarial, frente a sus
pares o similares en el mismo nivel, sin embargo, a pesar de que existe esta diferencia no
€s un margen representativo que pueda afectar a la empresa, por el contrario, al contar con
un manual de valoracion de cargos se puede trabajar en ajustar dichos salarios a la realidad

interna.

Ademads, al realizar el ranking comparativo salarial frente al mercado, se ha detectado que la
Empresa es competitiva en sus remuneraciones frente a la competencia, a pesar de existir

un minimo nimero de posiciones que se encuentran por debajo de la mediana del mercado.

Por otro lado, hoy en dia la Empresa Aseguradora cuenta con varios beneficios monetarios,
sin embargo, el empleado no es consciente de la existencia de dicho paquete como un
beneficio, es por ello que el ejecutar un analisis frente a la competencia ha permitido
trabajar en el mejoramiento de nuevos lineamientos en especial los que generan beneficio

emocional a los colaboradores.

Con la creacion de la “Politica Salarial”, se ha logrado determinar el detalle de la obtencion
de una remuneracion, en base a una metodologia de valoracion de cargos, el analisis
salarial de la competencia, la inclusion de beneficios no monetarios y la mejora del sistema
variable actual; por ello debe existir una relaciéon de un ganar-ganar por parte de la
organizacion y el trabajador, en el cual el desempefio del colaborador se encuentre
reflejado en los aspectos antes mencionados y puedan ser representativos en resultados
pudiendo ser incluso motivo de reconocimiento a nivel de incentivos salariales bajo la
premisa “si trabajo mejor ganaré mas”; dando como resultado mayor produccién y utilidad

para la organizacion.

No cabe duda que un disefio de una politica salarial debe ir encaminado y alineado a la
vision, misién y los valores que se han definido dentro de la Empresa Aseguradora, pues el
sistema de compensacion debe contribuir al éxito de la organizacion al definir e indicar los
comportamientos que se adapten a sus objetivos, estrategias, cultura organizacional y el

tipo de actividad econdmica.
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Recomendaciones:

Se pone a consideracion de la Empresa Aseguradora que para la definicion de los
estandares de desempefio individual, se debe elaborar una diferenciacién de puestos que le
permita a la empresa saber que existen cargos que son ocupados por personas que afectan
de distinta forma el desempefio de la empresa aseguradora; por lo mismo se deben
establecer estandares de desempefio que van relacionados més con los puestos operativos
y los de resultados de negocio, haciendo énfasis en los puestos de mandos medios y

ejecutivos.

Al generar un sistema de remuneracion variable que evalué el desempefio, es
recomendable que este no se genere de manera mensual, pues asi se motivara a que el
empleado no lo asuma como una paga mensual y que ademas genere que su desempefio

constante sea potenciarlo con el tiempo.

Al generar las bandas salariales en base a la metodologia de valoracién de cargos se
propone un ajuste salarial para aquellos casos que se encuentran desfasados, con el
objetivo cerrar las brechas salariales hasta llegar a ubicarse en la mediana de mercado
como referente de politica salarial. Este proceso podria tomar hasta dos afios, ademas de
considerar aspectos de mercado, como cero inflacion, poca disponibilidad de presupuesto
para ajustes salariales, comportamiento del mercado salarial, entre otras. Por tal motivo, se
recomienda evaluar otras alternativas para complementar la brecha como nuevos beneficios
de caracter no monetario y/o salario emocional que permitan incentivar el bienestar de los

colaboradores.

Este proceso es importante soportarlo con un adecuado un plan de comunicacién interna a
los colaboradores, a fin de darles a conocer las condiciones y el comportamiento del
mercado en temas relacionadas con compensaciones con el fin de que sean conscientes de
que la empresa no solo busca la rentabilidad del negocio sino también la satisfaccion y

motivacion de los trabajadores.
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ANEXOS

ANEXO 1. MODELANDO PERFILES POR COMPETENCIAS (MPC): Alta Direccion,
Ejecutivo y Operativo de la “Empresa Aseguradora”

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de ldentificacion

Cargo: PRESIDENTE EJECUTIVO
Departamento: PRESIDENCIA EJECUTIVA
Jefe Inmediato: Directorio

Supervisado: Directorio

Fecha de Elaboracion: 14/11/2019

Fecha de Actualizacion: 14/11/2019

2. Mision del Cargo

Liderar, dirigir y organizar la creacion, implementacion y
monitoreo de un Plan Estratégico a nivel Nacional que identifique
necesidades de los diferentes departamentos con vision
organizacional a corto y largo plazo, garantizando la ejecucion de
las tareas, asegurando los tiempos, la calidad y optimizando los
recursos disponibles.

3. Organigrama posicional
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PRESIDENTE EJECUTRD
VICEPRESIDETE EJECUTIVD
GUERENCI
GERENCIA b ERENCIA GERENCIA ifj”hﬁgﬁcg GERENCIA, GERENTE
Gumo GUATARUI Lo MEACHALE, oL SUSCRIPCIGN DETI
L
JEFE DE JEFEDE PROCUR:
OE34FROLLD CONTADORA JEFE DE RIESGOS ALDITOR SEGLRIDAD DE OOR: E:UMEILTELI%MTD CJ:;IE'EF:EA

HUMANO L INFORMACIIN JDICIAL

ASSITENTE CE PRESIDERICIA

CONTRALOR




4. Actividades del Cargo
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Actividades del
Cargo

FR CE

Tota
CM |

Esenci
al

Desarrollar el
Plan Estratégico
de la Empresa

Sl

Dar seguimiento
al cumplimiento
del plan
estratégico

Sl

Analizar los
indicadores
estratégicos

NO

Elaborar
presupuestos

Revisar el Flujo
de caja diaria

NO

Analizary
autoriza la
compra de
inversiones

NO

Autorizar las
ordenes de pago
administrativas y
de siniestros

NO

5. Matriz de actividades esenciales para definir el perfil de competencias del cargo

Actividades | Conocimiento .
X Destrezas | Capacidades
esenciales S
Planificacion
estratégica Pensamiento .
. - Fluidez de
Desarrollar el Gestion de analitico !
- . e .. |ideas.
Plan Estratégico |riesgos Planificacion |, . .
. . . Iniciativa
de la Empresa financieros Pensamiento R
: ) Minuciosidad
Inteligencia conceptual
empresarial
. Pensamiento
Dar seguimiento | Control de e L
I s analitico Minuciosidad
al cumplimiento | gestion :
. Razonamient | Ordenar
del plan Control interno | . . ) .
. - . o inductivo | informacion
estrategico Finanzas

Reconocimie
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nto de

problemas

Destreza Razonamiento

Finanzas matematica | matematico
Elaborar Gestion de Pensamiento |Facilidad
presupuestos presupuestos | critico numérica
Estadistica Pensamiento | Ordenar

analitico informacion

6. Perfil académico del cargo
. Area
Nivel de /2;33?06 Titulo académica de H(()jzas
educacion . | (especifiqu | Especializaci . |X
formal (especifiq 0) n capacita
ue) (Especifique) clon
SECUND . )
ARIA 6 afos Bachiller 20 - 40
SUPERIO 5 afios Tltu_lo 90
R profesional
CUARTO
gc');{_E" ECONOMIA,
Grado ADM!NISTR
Especializ 2 afos Master ACION DE 120 X
aci%n EMPRESAS
' O AFINES

maestria,
doctorado
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7. Experiencia

- Experiencia en
empresas similares

- Experiencia en cargos
similares

- Experiencia interna
en otros cargos
-5 Afos en
adelante
-Entre3y5
anos
-Entre2y 3
afnos

- Entre 6 meses
y 1 afio

X

" Es responsable de reconocer nuevas fuentes de riesgo y entender los
existentes bajo su cargo; debiendo ejecutar un seguimiento de los niveles de
exposicion de riesgo, asi como de los resultados de las acciones adoptadas
de acuerdo con: las politicas y procedimientos establecidos por la Unidad de
Riesgos. ~
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DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de ldentificacion

Cargo:

JEFE DE RIESGOS

Departamento:

UNIDAD DE RIESGOS

Jefe Inmediato:

PRESIDENTE EJECUTIVO

Supervisado:

PRESIDENTE EJECUTIVO

Fecha de Elaboracion: 6/8/2019
Fecha de
Actualizacion: 6/8/2019

2. Misién del Cargo

Coordinar, ejecutar y dar seguimiento a las actividades de acuerdo a
la Normativa de Administracion Integral de Riesgos y al
Procedimiento del Departamento, demas Normativas Legales, etc.
Garantizando la ejecucién de las tareas, asegurando los tiempos, la

calidad y optimizando los recursos disponibles.

3. Organigrama posicional

PRESIDENTE EJECUTIVO -
VICEPRESIDENTE EJECUTIVO

JEFE DE RIESGOS




4. Actividades del Cargo
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Actividades del Cargo

FR

CE

CM

Tota

Esencial

Elaborar los indicadores
de renovacion de la
oficina matriz y oficina
representacion.

NO

Revisar el portafolio de
inversiones

15

NO

Elaborar el formulario
318-A Correspondiente
al portafolio de
inversiones.

18

Sl

Disefar y proponer al
CAIR las estrategias,
politicas,
procedimientos y los
manuales respectivos
para la gestion integral
de riesgos.

14

NO

Revisar periodicamente
pruebas de estrés y back
testing para los riesgos
identificados.

NO

Elaborar y proponer
planes de continuidad
del negocio.

17

Sl

Elaborar y reportar los
informes al ente de
control.

21

Sl

Elaborar y presentar los
resultados de la gestion
de riesgos al CAIR.

18

Sl

Revisar y desarrollar la
metodologia para medir,
controlar, mitigar y
monitorear los diversos
riesgos asumidos por la
institucion.

13

NO

Monitorear y mitigar los
riesgos identificados
(Matriz de riesgos).

14

Sl

Analizar los reportes de
las exposiciones por
tipos de riesgos por
ramos de seguros.

14

NO




Nievecela, Sanchez 51

Definir y monitorear el
sistema de control de la
matriz de riesgos.

Sl

Gestionar la
comunicacion de las
responsabilidades de
todo el personal con
respecto a la
administracion integral
de riesgos con el
propdsito de fomentar
una mayor cultura de
riesgos.

NO

Analizar el entorno
econémico y de la
industria y sus efectos
en la posicion de
riesgos.

NO

Elaborar y presentar los
resultados de la gestion
del portafolio de
inversiones.

Sl

5. Matriz de actividades esenciales para definir el perfil de competencias del cargo

Actividades esenciales | Conocimientos | Destrezas Capacidades
- . Destreza
Gestion de riesgo "
. . . matematica. :
Elaborar el formulario | financiero, . .. | Razonamiento
. . Orientacion. "
318-A Correspondiente | Matematica . * | matematico.
. . . Asesoramie .
al portafolio de financiera. nto Facilidad
inversiones. Administracion. ' numérica

Gestion

Pensamiento
critico.

Elaborar y proponer
planes de continuidad
del negocio.

Gestion de
Seguros.
Administracion.
Gestion de
proyectos.

Destreza
matematica.
Evaluacion
de
soluciones.
Orientacion/
asesoramien
to.

Proactividad.
Razonamiento
deductivo
Reconocimiento
de problemas.
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Identifica
- causas
Gestion de i
. fundamental | Proactivo.
Elaborar y reportar los | riesgos .
. . . es. Iniciativa
informes al ente de financieros. . C
it Evalla Expresion
control. Gestion de ) .
sistemas Escrita
proyectos. R
organizacio
nales.
Evaluacion i
. Pensamiento
Elaborar y presentar los | Administracion. . deductivo.
. - soluciones L
resultados de la gestion | Gestion Orientacion/ Iniciativa
de riesgos al CAIR. Estadistica . Claridad de
asesoramien | 7.
discurso
to.
., Destreza
Gestion de b
. matematica.
i - seguros. Gestion -
Monitorear y mitigar los . Evaluacion T
. . - de riesgos Iniciativa.
riesgos identificados . ; de L
: . financieros. . Productividad
(Matriz de riesgos). o . soluciones.
Administracion.
Gestion Formula una
vision.
. Destreza
Gestion de " .
riesqos matematica. | Pensamiento
Elaborar y presentar los | . gos Orientacion | Inductivo.
..~ |financieros. ) ;
resultados de la gestion ” asesoramien | Razonamiento
. Matematica s
del portafolio de . . to. matematico.
. . financiera. . L .
inversiones. Orientacion | Claridad de
Control de .
estion alos discurso.
g ' resultados.
. Perfil académico del cargo
Area
académica
. ~ . Horas
Nivel de Afos de Titulo de de
educacion X estudio (especifiqu | Especializaci capacit
formal (especifique) e) on pa
e acion
(Especifique
SECUNDARIA 6 afos Bachiller 20-40
Administraci
SUPERIOR X 5 afios Tltu_lo o e 90
profesional | empresas 0
Economia
CUARTO NIVEL
Post- Grado 2 afos Master 120
Especializacién,
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maestria,
doctorado

7. Experiencia

- Experiencia en empresas
similares

- Experiencia en cargos
similares

- Experiencia interna en
otros cargos
-5 Afos en
adelante

-Entre3y5
afos

-Entre2y 3
anos

- Entre 6
mesesy 1
ano

" Es responsable de reconocer nuevas fuentes de riesgo y entender
los existentes bajo su cargo; debiendo ejecutar un seguimiento de los
niveles de exposicion de riesgo, asi como de los resultados de las
acciones adoptadas de acuerdo con: las politicas y procedimientos
establecidos por la Unidad de Riesgos. ~
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DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de ldentificacion

Cargo: ANALISTA COMERCIAL
Departamento: COMERCIAL
Fecha de Actualizacion: JEFATURA COMERCIAL
Supervisado: JEFATURA COMERCIAL
Fecha de Elaboracion: 22/7/2019
Fecha de Actualizacién: 22/7/2019

2. Misién del Cargo

Apoyar y ejecutar las estrategias del Departamento, de acuerdo a los
lineamientos organizacionales para contribuir con el posicionamiento en el
mercado de seguros de la empresa garantizando la ejecucion de las tareas,
asegurando los tiempos, la calidad y optimizando los recursos disponibles.

3.0rganigrama posicional

GERENTE
COMERCIAL

JEFE
COMERCIAL

.

COMERCIAL ANALISTA
; COMERCIAL 2




4.Actividades del Cargo
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Actividades del Cargo

FR

CM | Total

Esencial

Registrar los formularios de
vinculacion en la pagina
web

S

Solicitar la documentacion
faltante para emision y
renovacion de polizas

Sl

Entregar la documentacion
enviada por correo
electrdnico para la emision
de pdlizas

NO

Elaborar y recopilar la
documentacion de la matriz
de clientes que se otorgaron
salvedad

Sl

5. Matriz de actividades esenciales para definir el perfil de competencias del cargo

Actividades esenciales Conocimientos | Destrezas Capacidades
. . - Aprendizaje

Registrar los formularios Gestién d acti[\)/o l Minuciosidad
de vinculacién en la . ﬁsro'gn € -Trabajoen |- Atenci6n selectiva
pagina web : equipo - Ordenar informacion

- Instruccion

- - Escritura

Solicitar la documentacion |~ ifrc‘ﬂg'notepersonal - Aprendizaje |- Amabilidad
faltante para emision y YGestién de activo - Memorizar
renovacion de polizas sequUros - Escucha - Expresion oral

activa
Elaborar y recopilar la - Gestion de ICO{nprension Amabilidad
documentacion de la matriz |seguros gctora |- Amapiiica
de clientes que se otorgaron |- Servicio personal | - AAPrendizaje |- Autocontrol

Ivedad al cliente activo - Minuciosidad

salveda y - Pensamiento

conceptual
6. Perfil académico del cargo

Afios de Titulo Area académica de Horas de
Nivel de educacion formal | x estudio (especifiqu Especializacion capacitacio
(especifique) e) (Especifique) n

SECUNDARIA 6 afos Bachiller 20 - 40
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Titulo Marketing,
SUPERIOR X 5 afios profesion | Administrativas y a 90 X
al fines
CUARTO NIVEL
Post- Gr{?‘do . 2 afios Master 120
Especializacion,
maestria, doctorado

7. Experiencia

- Experiencia en
empresas
similares

- Experiencia en
cargos similares
- Experiencia
interna en otros
cargos
-5 Afos
en
adelante
- Entre 3
y 5 afios
- Entre 2
y 3 afios
- Entre 6

mesesy 1
anos

" Es responsable de reconocer nuevas fuentes de riesgo y entender los
existentes bajo su cargo; debiendo ejecutar un seguimiento de los niveles de
exposicion de riesgo, asi como de los resultados de las acciones adoptadas de
acuerdo con: las politicas y procedimientos establecidos por la Unidad de
Riesgos. ~
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ANEXO 2. DESGLOSE SALARIAL: Ingresos mensuales de la “Empresa Aseguradora”:

COMISONES. [T SOGURC MEDICD SOGUND & CCIDENTES [—
v camovaiomoo nemmmse | o’ | o2 [oohion| RE [sumeacon] o | oromma | cawan [ g [ e e | Fmuenne | G
COME RCIAL Analistn Comercinl 450.00 240.30 8.50 698,80
COME RCIAL Analists Comercial 470,00 508,28 .80 384,75
COME RCIAL L Analsta Comercial 850.m 32805 8.50 98715
COMERCIAL | Aaalists Comercial 450,00 500. 27 8,50 15.73 27450
COMERCIAL i 200,00 [-r- K] 20,00 &850 EO.TS 1.501, 2%
CONTABILDAD | Analista Contable 555,00 500. 13 2.50 19.50 108313
CONTABILDAD Analista Comable 555.00 500.13 8.50 55.84 111537
CONTABILDAD | Analista Contable 556,00 500,13 2,50 48.04 1.108,67
CONTABILDAD | Analists Contable 855,00 800,13 2,80 4804 1.108, 67
CONTABILDAD | Analisia Contable 555.00 500. 13 8.50 55.84 1115357
AUDITOR 15 INTER NA | Snplista de Aypditoria Inberma 700,00 483 83 &.50 24.30 1238 4
CARTERA Snalists de Cartera 450, 00 458201 2,50 24,30 92421
CARTERA Snialista de Cartera 450,00 325.56 8.50 2124 82972
CARTERA | Anplista de Corers 470,00 55806 8.50 i4.43 10439, 0d |
CARTERA [Analista de Cartera 450,00 457,78 8,50 16,25
Snalsta de Canera 700 55005 2.50 5504 1.330.13
lanalista de Cobranzas 450,00 B8 81 8.50 2430 1.171.61
|2nalsis de Emisiones A, o [ 850 5564 [ETEE
[ Snaisis de Emisiones 00,60 3. 7E &80 80,78 1053 03
Snalsta de Reasequinns 880.00 50801 8.50 4.80 12013
|Anniista de Siniestros 770,00 539,26 15,00 8,50 1.332.78
[ Snalista de Sinlestros 450 00 i1l 15 00 2,80 4134 1.091,%
SHE STROS Analista de Siniestros CE] 23030 15,00 .50 55,04 115535
TE CNOLOGLA DE LA [Anplistn de T1 450,00 202,29 8.50 660,79 |
TE CHOLOGLA DE La [Analista de T) 480, 00 307,97 850 480 T
PRE SIDE NCI& EJE CU Agistente de Presidencia 470,00 401.83 8.50 55,04 33577
AUDITOR 1~ INTER NA | Auditora interna 1.815.0 TH4. T8 8.50 55.84 24339
DESARROLLO HUMA g ales 450 00 Ed i rrd 850 e n
CONTABILDAD Contadora 2.500.00 1.088.33 250 4124 381812
CONTRALORIA | Contralora 1.300.00 BT822 8.50 218472
COME RCIAL | Gerente Comercinl 210000 |  1.857.41 35,00 8.50 5.59 £.106.50
AGE HCIAS Gerente de Agencias 1,100,00 788,08 2.80 LX) 1859.47
AGE HCIAS Serente de A 2.500.00 1.0538.31 3500 8.50 [l 5.59 3668 15
[ AGE HCWAS 1.800.00 83198 35,00 850 19.50 5.69 2.600.58
| SGE HCLLS n i 250000 1.51388 3500 2,50 4124 589 4103 88
SUSCRFCION Gerente de Suseripeidn 1.500.00 308285 8500 2.50 4,656 13
ITECNC-LDGI.#\ DE LA | Gerente de T 2.575.00 1.058.38 8.50 55.84 38355
ISHEETHOS Inspector 450 00 455 14 T8 00 158,060 850 888 1.008 3
|_5HEF|'R05 Ir 450.00 48814 7500 15.00 2.50 kX 100822
SMHESTROS In: it 450.m 455.14 75.00 15.00 8.50 5.59 1.009. 23
IENE STROS Inspector 450,00 #5514 TE.00 15,00 &850 8.51 5.68 104874
SHE STROS Inspector 450.00 488 14 75.00 15.00 2.30 4.80 3.5 1014 00
COMERCIAL Jefe Comercial 800.0 1.083. 30 2000 8.50 480 1896680
CARTERA A 900,00 1,093 48 25,00 8,50 48.04 2073 02
DESARROLLO HUMA jofe de Desarrolo Humano 1.000, 63 Tas T3 2585 15 80 1.783 73
EMISIONE S | Jefe de Emisiones 500,00 X 8.50 183757
RE ASE GUROS iefe de Reasequros 1.450.00 S08. 57 8.50 4.80 23707
RESGOS Jafe de Riesgos TEQ, 00 B4 40 2,50 480 1.406 73
SEGURIDAD DE LA M Jefe de Saquridad de la informaciin 1.200.00 88721 2.50 s804 213135
| Jefe de Siniestros 850,00 BET. 88 15.00 8.50 24.30 1.565.73
LJete de Siniestros 700,00 486,50 15,00 8,50 1.189,00
SUSCRFPCION Jefe de Suscripeibn 700.00 T804 -] 2.50 15545
DESARROLLO HUMA Mensajers 405.00 145.21 75.00 10.00 8.50 559 64530
DESARROLLO HUMA hensajerp 450, 00 285 i TE 00 10,00 &850 5,68 &34 90
DESARROLLO HUMA Mensajero 450.00 230.04 75.00 10,00 8.50 41324 3.%9 83037
CUM PLIMIENTD Oficial de Cu irrienio 1.200.00 T8I 8.50 4124 1.956.01
PRE SIDE NS EJE ClUPresidente Ejecitivo 8.500,00 EEE1L2E BE, 00 8,50 EE5 12260, 44
CARTERA Becaudador 470,00 BB6, 08 T8 00 20,00 280 4124 LY.1] 117638
DESARPOLLO HUMA B, ionisia 450.00 305.88 8.50 TE4 16
WICE P RE SIDE NCLA ElVicepresidente Ejecutivg 4.200.00 3.79481 B8.50 5.59 8.008 70




ANEXO 3. DETALLE DE LA VALORACION DE CARGOS: Metodologia por factores y puntos “Empresa Aseguradora”:
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Puntos Factor#1-2 Factor # 3 Factor #4 Factor #5 Factor #6
Tota Puntos| Eduaacian jaci Condidones de Trab
ELEL BLESTUSL Complejidad Responsabilidad REIEETI?::‘::::D:EIES
del Cargo Experiencia Riesgos Ocupa
Grados Ptos. Grados Ptos Grados Ptos. Grados Ptos. Grados Ptos.

PRESIDENCIA EIBCUTIVA Presidente Ejecutivo 655 7-6 275 5-3 85 51-3 140 53 140 1-1 5
VICEPRESIDEMNCIA EIECUTIVA Vicepresidente Ejecutivo 655 7-6 275 5-3 55 51-3 140 5-3 140 1-1 5
SUSCRIPCION Gerente de Suscripcion 540 7-5 250 4-2 55 41-3 110 4-3 110 2-2 15
COMERCIAL Gerente Comercial 540 7-5 250 4-2 55 41-3 110 4-3 110 2-2 15
AGEMCIAS Gerente de Agencias 506 7-5 250 4-2 55 Ip-3 100 33 759 3-2 22
TECMOLOGIA DE LA INFORMACION Gerente de Tl 455 7-5 250 4-2 55 41-3 110 3-3 7 1-1 5
DESARROLLO HUMAND Jefe de Desarrollo Humano 464 B6-5 215 4-2 55 41-3 110 3-3 79 1-1 5
CONTRALORIA Contralora 444 B6-5 215 4-1 40 Im-3 50 4-2 54 1-1 5
CARTERA lefe de Cartera 435 5-5 215 3-1 25 31-3 20 4-3 110 1-1 5
AUDITORIA |NTERNA Auditora |Imerna 425 B5-5 215 3-2 35 im-3 S0 4-1 &0 1-1 5
SEGURIDAD DE LA INFORMACION lefe de Seguridad de la informacion 415 B5-5 215 3-1 25 31-2 60 4-3 110 1-1 5
CONTABILDAD Contadora 401 B6-5 215 3-2 35 31-3 80 3-2 66 1-1 5
SUSCRIPCION lefe de Suscripcidn 401 B6-5 215 3-1 25 Im-3 50 3-2 66 1-1 5
REASEGUROS Jefe de Reaseguros 401 B6-5 215 3-1 25 Im-3 50 3-2 66 1-1 5
SINIESTROS Jefe de Siniestros 400 B6-5 215 3-2 35 2m-2 35 4-3 110 1-1 5
COMERCIAL Jefe Comercial 3585 B6-5 215 3-2 35 21-2 30 4-3 110 1-1 5
EMISIONES Jefe de Emisiones 381 B6-5 215 2-2 25 2p-3 70 3-2 =] 1-1 5
RIESGOS Jefe de Riesgos 381 B6-5 215 3-2 35 31-2 60 3-2 =] 1-1 5
CUMPLIMIENTO Oficial de cumplimiento 371 B6-5 215 3-1 25 31-2 60 32 (=] 1-1 5
COMERCIAL Analista comercial 347 5-4 160 3-2 35 Im-2 =11 33 739 1-1 5
SINIESTROS |nspector 346 6-4 1585 2-1 15 1p-3 35 33 79 3-2 22
SINIESTROS Analista desiniestros 325 5-4 160 3-1 25 31-2 60 3-3 79 1-1 5
TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Analista deTl 324 5-4 160 3-1 25 2p-2 55 3-3 79 1-1 5
CARTERA Analista decobranza 3159 5-4 160 2-1 15 31-2 60 3-3 79 1-1 5
EMISIONES Analista deemisiones 314 5-4 160 2-1 15 2p-2 55 3-3 79 1-1 5
DESARROLLO HUMAND Analista de proyectos 255 5-4 160 3-1 25 21-2 30 3-3 7 1-1 5
CARTERA Analista decartera 251 5-4 160 3-1 25 2m-2 35 3-2 =] 1-1 5
CARTERA Recaudador 251 5-4 160 1-1 5 1p-2 25 3-3 79 3-2 22
REASEGUROS Analista dereaseguros B8 5-4 160 2-1 15 2p-2 55 2-3 53 1-1 ]
AUDITORIA |NTERMNA Analista de Auditoria Imterna 251 6-4 1585 2-1 15 2m-1 30 1-1 B 1-1 5
CONTABIUDAD Analista contable 236 5-4 160 3-2 35 21-2 30 1-1 ] 1-1 5
PRESIDENCIA EIBCUTIVA Asistente de Presidencia 220 5-4 160 1-1 5 11-1 10 2-2 40 1-1 5
DESARROLLO HUMAND Recepcionista 173 5-1 125 1-1 5 11-1 10 2-1 28 1-1 5
DESARROLLO HUMAND Menzajero 168 5-1 125 1-1 5 11-1 10 1-1 =] 3-2 22
DESARROLLO HUMAMNO Auxiliar deservicios generales 156 5-2 130 1-1 5 11-1 10 1-1 5] 1-1 5
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ANEXO 4. MATRIZ PARA ANALISIS SALARIAL INTERNO: De acuerdo con valoracion de cargos “Empresa Aseguradora”

TOTAL REMUNERACION BANDAS SALARIALES
CARGO INCLUIDO BENEFICIOS NO PUNTAJE
MONETARIOS MINIMO Q1 MEDIANA Q2 MAXIMO
ANALISTA COMERCIAL 984,58 347 1.472 1.656 1.840 2.024 2.208
ANALISTA COMERCIAL 986,98 347 1.472 1.656 1.840 2.024 2.208
ANALISTA COMERCIAL 1.501,09 347 1.472 1.656 1.840 2.024 2.208
ANALISTA COMERCIAL 974,33 347 1.472 1.656 1.840 2.024 2.208
ANALISTA CONTABLE 1.082,96 236 1.003 1.129 1.254 1.379 1.505
ANALISTA CONTABLE 1.119,10 226 965 1.086 1.207 1.327 1.448
ANALISTA CONTABLE 1.109,50 226 965 1.086 1.207 1.327 1.448
ANALISTA CONTABLE 1.109,50 226 965 1.086 1.207 1.327 1.448
ANALISTA CONTABLE 1.119,10 226 965 1.086 1.207 1.327 1.448
ANALISTA DE AUDITORIA INTERNA 1.226,27 251 1.056 1.188 1.320 1.452 1.585
ANALISTA DE CARTERA 934,64 291 1.203 1.353 1.504 1.654 1.805
ANALISTA DE CARTERA 829,55 201 1.203 1.353 1.504 1.654 1.805
ANALISTA DE REASEGUROS 1.201,14 288 1.189 1.337 1.486 1.634 1.783
ANALISTA DE SINIESTROS 1.091,78 329 1.386 1.559 1.732 1.905 2.079
ANALISTA DE TI 660,62 324 1.362 1.532 1.702 1.872 2.043
ANALISTA DE TI 771,10 324 1.362 1.532 1.702 1.872 2.043
ANALISTA COMERCIAL 698,63 347 1.472 1.656 1.840 2.024 2.208
ANALISTA DE CARTERA 1.048,78 291 1.203 1.353 1.504 1.654 1.805
ANALISTA DE CARTERA 916,08 291 1.203 1.353 1.504 1.654 1.805
ANALISTA DE CARTERA 1.070,02 291 1.203 1.353 1.504 1.654 1.805
ANALISTA DE COBRANZA 1.171,44 319 1.338 1.505 1.672 1.839 2.007
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ANALISTA DE EMISIONES 1.113,17 314 1.314 1.478 1.642 1.807 1.971
ANALISTA DE EMISIONES 1.127,86 314 1.314 1.478 1.642 1.807 1.971
ANALISTADE PRESIDENCIA 935,60 220 943 1.060 1.178 1.296 1414
AUXILIAR DE SERVICIOS GENERALES 778,05 156 555 625 694 764 833
ANALISTADE SINIESTROS 1.332,59 329 1.386 1.559 1.732 1.905 2.079
ANALISTADE SINIESTROS 1.155,18 329 1.386 1.559 1.732 1.905 2.079
INSPECTOR 994,07 346 1.467 1.650 1.834 2.017 2.201
INSPECTOR 994,07 346 1.467 1.650 1.834 2.017 2.201
INSPECTOR 1.394,07 346 1.467 1.650 1.834 2.017 2.201
INSPECTOR 1.018,58 346 1.467 1.650 1.834 2.017 2.201
INSPECTOR 1.013,87 346 1.467 1.650 1.834 2.017 2.201
MENSAJERO 639,14 168 613 690 767 843 920
MENSAJERO 833,94 168 613 690 767 843 920
MENSAJERO 854,61 168 613 690 767 843 920
RECAUDADOR 1.101,22 655 7.503 8.441 9.379 10.317 11.255
RECEPCIONISTA 763,99 655 7.503 8.441 9.379 10.317 11.255
AUDITORIA INTERNA 2.433,73 425 2.620 2.947 3.275 3.602 3.929
CONTADORA GENERAL 3.617,95 401 2.089 2.350 2.611 2.872 3.133
CONTRALORA 2.184,55 444 2.992 3.366 3.740 4.114 4.488
JEFE COMERCIAL 1.902,02 395 1.948 2.192 2.436 2.679 2.923
JEFE DE CARTERA 2.072,85 435 2.816 3.168 3.520 3.872 4.224
JEFE DE DESARROLLO HUMANO 1.793,56 464 3.265 3.673 4.082 4.490 4.898
JEFE DE EMISIONES 1.637,20 464 3.265 3.673 4.082 4.490 4.898
JEFE DE REASEGUROS 2.370,11 401 2.089 2.350 2.611 2.872 3.133
JEFE DE RIESGOS 1.406,63 381 1.741 1.958 2.176 2.394 2.611
JEFE DE SEGURIDAD DE LA INFORMACION 2.131,18 415 2.416 2.718 3.020 3.322 3.624
JEFE DE SINIESTROS 1.565,63 400 2.065 2.323 2.582 2.840 3.098
JEFE DE SINIESTROS 1.588,84 400 2.065 2.323 2.582 2.840 3.098
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JEFE DE SUSCRIPCIONES 1.594,38 401 2.089 2.350 2.611 2.872 3.133
OFICIAL DE CUMPLIMIENTO 1.955,84 371 1.627 1.830 2.033 2.236 2.440
GERENTE COMERCIAL 4.116,24 540 3.990 4.488 4.987 5.486 5.984
GERENTE DE AGENCIA 3.667,99 506 3.698 4.160 4.622 5.084 5.547
GERENTE DE AGENCIA 4.103,72 506 3.698 4.160 4.622 5.084 5.547
GERENTE DE SUSCRIPCION 4.657,95 540 3.990 4.488 4.987 5.486 5.984
GERENTE DE TECNOLOGIAS DE LA INFO 3.695,37 499 3.638 4.092 4.547 5.002 5.456
GERENTE DE AGENCIA 1.909,00 506 3.698 4.160 4.622 5.084 5.547
GERENTE DE AGENCIA 2.600,41 506 3.698 4.160 4.622 5.084 5.547
PRESIDENTE EJECUTIVO 12.260,28 291 1.203 1.353 1.504 1.654 1.805
VICEPRESIDENTE EJECUTIVO 8.008,53 173 641 721 801 881 962
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ANEXO 5. VALORACION DE CARGOS: Por niveles “Empresa Aseguradora”

Rango de
Puntos por
Nivel
— BANDAS SALARIALES POR NIVEL
I SOBRE LA POLITICA DEFINIDA
[Pl Difere Porce Remune lee.re Porce . Porce Remune lee.l'e Porce Remune lee.re Porce
tos Remune " . . ncia - Remune Difere " . nclia " " nclia .
! ncia | ntaje racién ntaje ! - ntaje racion ntaje racion ntaje
del Prom racion frente de Bruta fren;e de racion ncia de Bruta frente de Bruta frente de _ MEDIA
) Min | Max | Nombre | car | ©dio i al Difere por al Mix | piere Bruta | frente [ ;e por a | pifere por a | pifere o 10 | Oma | 100 | 209
v’\:ell S,sl;n del go EEN‘l;F:;R Npietlel MIN ncia Nivel M";_’ ncia Ni\?eolr i g«%j; ncia Nivel Mig'a ncia Nivel Mig'a ncia 208 % d;
Cargo Exces | Exces Mix Min- Q Exces Q Exces Promedi Exces Mediana Exces EoCE
A ol e B o e vl B O I el B el - et B i e :
General | Caren | Caren Mercado | ~ " | Caren General | cia () | C&en Mercado | ~ '~ | Caren Mercado | ~ ' | Caren puntaj
cia(-) | cia(-) General p cia (-) cia (-) General q cia (-) General q cia(-) e
cia (-) cia (-) cia (-) MINI medio MAX
Q1 de Q3
MO IMO
Estadi
grafo
definid
)
NIVELES Mini | Méxi
mo mo
P | 78 | 73
M | es2 | 717
8 President
e 655 6.565 | 5.696 | 46% 7072 | 4289 | 35% 9379 | 2882 | 24% 12.193 67 19% 11507 | 664 5% TR0 8 ] esre | 1931 M2
Ejecutivo
L 4 1
o8| % [ Vicepres 750 | 8.4 103 | 112
dente 655 | 10.13 6.565 | 1444 | 18% 7.072 37 0% 9379 | -1.370 | -17% 12193 | -4.184 | -52% 11507 | 3588 | -45% 1% eare | 93] M2
Ejecutivo 5
P | 610 | ess
M | s7a | 609
7 Gerente
:‘fsmpdé 540 3454 | 1202 | 26% 4221 | 43| 9w 4987 | @31| 7% 6.520 | -1.863 | -40% 6.518 | -1.862 | -40% 399 | ha | acsr| S48 5%
Lo | s | ;3 |,
Gerente | 540 3454 | 652 | 16% 4221 | 114 | 3% 4987 | 881 | -21% 6520 | -2.413 | -59% 6518 | -2.411 | -59% 3991 44| 4og7 | S48 | 598
Comercial 4381 o| s 6 4
Gerente
de 506 3326 | 1426 | -75% 3.974 | -2.075 | -109% 4622 | 2723 | -143% 5919 | -4.019 | -2129% 5744 | -3.845 | -2029% 369 | 43| ae2z | 508 5%
Agencias
Gerente
de 506 3326 | 343 9% 3974 | 306 | -8% 4622 | 954 | -26% 5919 | -2.250 | -61% 5744 | -2.076 | -57% 365 | 45| ae22| 5981 5%
p | so2 | s37 |-Agencs
Gerente 369 | 41 508 | 554
6 de 506 3326 | 725 | -28% 3974 | -1.373 | -53% 4622 | 2022 | -78% 5919 | -3.318 | -128% 5744 | -3.143 | -121% S o | as22 | % >3
Agencias
Gerente
de 506 .. 0 . 0 3 - - 0 . -1. - 0 N -1. B 0 : - % : :
2068 3326 | 778 | 19% 3974 | 130 | 3% 4622 | 518 | -13% 50919 | 1815 | -44% 5744 | 1640 | -40% 369 | 43| ez | 508 5%
Agencias -
466 | so1 499 : : g r : - -23% : 2. 57% ! 1. 51% :
M Gerente 3209 | 396 | 119% 3923 | 28| -6% 4547 | 851 | -23% 5795 | 2000 | -57% 5585 | -1.889 | -51% 363 | 401 4547 | 5001 545
deTl 3.696 8| 92 2 6
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Jefe de
Desarroll | 464 3167 | 1373 | -77% 3.624 | -1.830 | 1020 4.082 | -2.288 | -128% 4.997 | -3.208 | -179% 4743 | -2.949 | -164% 325|381 4os2 | 449 489
Humano

430 | 465 | contralor 299 | 33 411 | 4.48
¢ aaa 3034 | -840 | -30% 3387 | 1202 | -55% 3.740 | 1555 | -719% 4.447 | -2.262 | -104% 4226 | -2.042 | -93% 991 33| amao | AL 448
Jefede | 45 2871 | -798 | -38% 3.195 | -1122 | -54% 3520 | -1.447 | -70% 4.168 | -2.005 | -101% 3.965 | -1.892 | -91% 281131 g5 | 387 | 422
Cartera 2.017 6 68 2 4
Auditora | ja5 2690 | 256 | -11% 2082 | -548 | -23% 3275 | -8a1| -35% 3.859 | -1425 | -50% 3674 | -1.240 | -51% 262|291 5575 | 360 392
Interna 0 47 2 9
Jefe de

#04 | 429 | seguridad 241 | 27 332 | 362
dela 415 | 5 s 2503 | 371 | -17% 2761 | -630 | -30% 3020 | 889 | -429% 3537 | -1.406 | -66% 3372 | 1241 | -58% A1 27 000 | 332 362
informaci ;
on
s"”‘ad"' 401 2201 | 1417 | 39% 2406 | 1212 | 34% 2611 | 1.007 | 28% 3.021 597 | 17% 2.887 731 | 20% 2'03 258 2611 2'8; 3'12
Jefe de 208 | 23 287 | 313
Suscripeié | 401 2201 | -606 | -38% 2406 | -811 | -51% 2611 | -1.016 | -64% 3021 | -1.426 | -89% 2887 | 1293 | -81% 081 28| e | 287 | 313
n
Jefe de
Reasegur | 401 2201 | 169 9% 2406 | 36| 2% 2611 | 241 | -10% 3021 | 651 | -27% 2887 | 517 | -22% 2081 231 penn | 287 313
0S
Jefede 455 2179 | -614 | -30% 2380 | -815 | -52% 2582 | -1.016 | -65% 2984 | -1.418 | -919% 2853 | 1287 | -82% 206 | 231 ,5gp | 2841 309

378 403 Siniestros 5 23 0 8
Jefede 455 2179 | 990 | -83% 2.380 | -1.191 | -100% 2582 | -1.393 | -117% 2984 | -1.795 | -151% 2853 | -1.664 | -140% 206128 | ;5gp | 2841 309
Siniestros 5| 23 0 8
Jefe | 395 2072 | 75| 9% 2254 | 357 | -19% 2436 | -530 | -28% 2800 | -903 | -48% 2680 | 783 | -41% 1941 211 5 4ge | 267 | 292
Comercial 8 92 9 3
jefede | 39 1770 | 363 | -26% 1973 | 566 | -40% 2176 | 769 | -55% 2582 | 1175 | -8a% 2470 | -1.063 | -76% 1741190 5496 | 239 | 261
Riesgos 1 58 4 1
jefede | 399 1770 | 32| 8% 1973 | 335 | -20% 2176 | 539 | -33% 2582 | 945 | -58% 2470 | 833 | -51% 1741190 5496 | 239 | 261
Emisiones 1.910 1 58 4 1
Oficial de

352 | 377 | cumplimi | 371 | 4 og6 1554 | 402 | 21% 1794 | 162 8% 2033 | 77| 4% 2512 | 556 | -28% 2399 | -443 | -23% 1621 18| 2033 | 223 | 248
ento )
Analista | 347 1336 | -637 [ -01% 1588 | -889 | -127% 1.840 | -1141 | -163% 2344 | -1645 | -235% 2229 | -1530 | -219% 14T L6 | 4 gag | 202 220
Comercial 2 56 4 8
Analista | 547 1336 | 351 | -36% 1588 | -603 | -61% 1840 | -855 | -87% 2.344 | -1.359 | -138% 2229 | -1.244 | -126% 147 | L6 | g | 202 220
Comercial 2 56 4 8
Analista | 347 1336 | -348 | -35% 1588 | 601 | -61% 1840 | 853 | -86% 2.344 | -1.357 | -137% 2229 | -1.242 | -126% 14T | O g0 | 202 220
Comercial 2 56 4 8
Analista | 547 1336 | 361 | -37% 1588 | -613 | -63% 1840 | -865 | -89% 2.344 | -1.370 | -141% 2229 | -1.255 | -120% 147 | L6 | g | 202 220
Comercial 2 56 4 8

36 | 351 | Anaista | g4y 1336 | 166 | 11% 1588 | 86| -6% 1840 | -339 | -23% 2344 | 843 | -56% 2200 | 728 | -48% 14T L6 1 4 gg0 | 202 220
Comercial 2 56 4 8
Inspector | 346 1331 | 321 | -32% 1582 | 573 | -57% 1834 | -825 | -82% 2337 | -1.328 | -132% 2222 | -1.213 | -120% 1461 L0 1ga | 201 220
Inspector | 346 1331 | -321| -32% 1582 | 573 | -57% 1834 | 825 | -82% 2337 | -1.328 | -132% 2222 | 1213 | -120% 1-43 15-8 1.834 2-0% 2-22
Inspector | 346 1331 | -321| -32% 1582 | 573 | -57% 1834 | -825 | -82% 2337 | -1.328 | -132% 2222 | -1.213 | -120% LA Lo | 1saa | 201 220
Inspector | 346 1331 | 312 | -31% 1582 | 563 | -55% 1834 | -815| -80% 2337 | 1318 | -120% 2222 | 1203 | -118% 1461 16| 1ga | 201 220
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Inspector | 346 1331 | 317 | -31% 1582 | 568 | -56% 1834 | -820| -81% 2337 | -1.323 | -130% 2222 | -1.208 | -119% 1401 Lo | 1saa | 201 220
Analista
de 329 1.246 87 6% 1489 | -156 | -129% 1732 | -390 | -30% 2218 | -885 | -66% 2101 | -760 | -58% 138 | 151 g5 | 190 | 207
Siniestros 6 59 5 9
Analista
de 329 1246 | 154 | -14% 1489 | 307 | -36% 1732 | 640 | -59% 2218 | -1.126 | -103% 2101 | -1.009 | -92% 138 | 151 755 | 190 | 207
Siniestros 6 59 5 °
Analista
de 329 | 1 oa 1246 | 01| 8% 1489 | -334 | -20% 1732 | 577 | -50% 2218 | -1.063 | -92% 2101 | -946 | -82% 138 151 475 | 190 207
Siniestros 6 59 5 °
Analista 1.36 | 1.5 8
ol 324 1221 | 561 | -85% 1462 | -801 | -1219% 1.702 | -1.041 | -158% 2183 | 1522 | -230% 2066 | -1.405 | -213% S| wron | LE7| 204
Analista . 136 | 15 1.87
fnat 324 1221 | -450 | -58% 1462 | 690 | -90% 1702 | -931 | -1219% 2183 | -1.412 | -183% 2066 | -1.295 | -168% 3| vroz | 18| 202
Analista
de
w0 | 525 | oo | 319 1107 | 25| 2w 1434 | 263 | -22% 1672 | 501 | -43% 2148 | -o76 | -83% 2031 | -850 | -73% 1IN LS | pera | 18| 200
S
Andlisis
de 314 1172 | 88| 5% 1407 | 204 | -26% 1642 | 520 | -a8% 2113 | -1.000 | -90% 1905 | 882 | -7o% L8| L4 gy | 180 197
Emisiones 4 8 ’ B
Anélisis
de 314 | oo, 1a72 | 19 | 1% 1407 | 354 | -34% 1642 | 580 | -56% 2113 | -1.060 | -1019% 1995 | -942 | -89% L8114y 6gp | 18O 197
Emisiones 4 8 ’ L
Analista
de 201 1057 | -123 | -13% 1281 | -346 | -379% 1504 | 560 | -61% 1,950 | -1.016 | -109% 1851 | -016 | -98% 1201 131 4504 | 165 180
Cartera 8 53 4 5
Analista
de 201 1057 | 208 | -27% 1281 | 451 | -54% 1504 | 674 | -81% 1,950 | -1.121 | -135% 1851 | -1.021 | -123% 120 | 131 4504 | 165 1.80
Cartera 3 53 4 5
Analista
de 201 1.057 8| 1% 1281 | 232 | -22% 1504 | -455 | -43% 1950 | -o01 | -86% 1851 | -802 | -76% 1201 131 4504 | 165 180
Cartera 3 53 4 5
Analista
de 201 1057 | 141 | -15% 1281 | -364 | -40% 1504 | 588 | -64% 1.950 | -1.034 | -113% 1851 | -935 | -102% 1201 131 jgoq | 165 180
Cartera 3 53 4 5
Analista
de 201 1057 | 263 | 20% 1.281 0| 3w 1504 | 184 | -14% 1950 | 630 | -48% 1851 | 531 | -40% 120 | 131 4504 | 165 1.80
Cartera 3 53 4 5
Recaudad 120 | 13 1.65
ke 201 1057 | 119 | 10% 1281 | -104 | -9% 1504 | 327 | -28% 1950 | 774 | -66% 1851 | -675 | -57% 2143 1s0s | 16| 18D
Analista
de
Reasesur | 2% | 1061 1043 | 159 | 13% 1264 | 63| 5% 1486 | -285 | -24% 1920 | 728 | -61% 1832 | 631 | -53% LIS AS | nase | O3 LTE
0S
Analista
de
208 | 273 |80 st | 0 o7a | 253 | 219% 1.147 79 6% 1320 | 94| -8% 1667 | -a41 | -36% 1602 | 375 | -31% LOS 1AL wa0 | 145|158
Interna
Andlista | 2 or | 1 . D 100 | 11 137 | 150
pnaista. 36| 13% 1100 | 17| -2 1254 | 71| -16% 1561 | 478 | -44% 1508 | 425 | -30% 001 L] aasa | M| M2
Analista | . 10 132 | 144
onatsta | 226 020 | 190 | 17% 1.068 51| 5% 1207 | 87| 8% 1484 | -365 | -33% 1435 | 315 | -28% 965 | 10| 1207 | 12| 14
222 247 Analista 226 o, 1.0 1.32 1.44
fnalse 929 | 180 | 16% 1.068 2| % 1207 | 97| 9% 1484 | 375 | -34% 1435 | -325 | -20% 965 | 50| 1207 | M| 14
Analista . 10 132 | 1.44
anatsta | 226 020 | 180 | 16% 1.068 2| % 1207 | 97| 9% 1484 | 375 | -34% 1435 | 325 | -20% 965 | 10| 1207 | 12| 14
Analista . 10 132 | 144
anatee | 226 | 108 929 | 190 | 17% 1.068 51| 5% 1207 | 87| 8% 1484 | -365 | -33% 1435 | -315 | -28% 965 | 50| 1207 | B3| 14
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Asistente

196 | 221 | % 220 919 17 2% 1048 | -113| -12% 1178 | 242 | -26% 1438 | 502 | -54% 1300 | -454 | -a0% 043 | 10| 1178 | 129 | 14t
Presidenc 936 60 6 4
ia

180 195
Recepcio 72

164 | 179 | o 173 | e 640 | 124 | 16% 721 43 6% 801 37| 5% 963 | -198 | -26% 931 | -167 | -22% ear | 7 801 | 881 | 962
2"9"52"5' 168 598 51 8% 682 -33 -5% 767 | 117 | -18% 935 | -286 | -44% 901 | -252 [ -39% 613 sg 767 | 843 | 920
zﬂe"“je' 168 598 236 | 28% 682 152 | 18% 767 67 8% 935 | -101 | -12% 901 -67 -8% 613 68 767 | 843 | 920

148 | 163 | Mensajer | g8 508 | 222 | 27% 682 | 138 | 17% 767 54 7% 935 | -115 | -14% 001 | 81| -10% 613 | % 767 | 843 | 920
Auxiliar
de 156 498 | 280 | 36% 596 | 182 | 23% 694 84| 11% 890 | -112 | -14% 848 69 | 9% 555 | 62 694 | 764 | 833
servicios 770 5
generales

132 | 147

16 | 131

100 | 115




