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RESUMEN

El impulso y dinamismo del crecimiento que las organizaciones han venido
experimentando en los udltimos afios, han motivado un gran interés por
otorgar mayor relevancia a las politicas de remuneracion econémica de las
organizaciones como una poderosa herramienta estratégica de la gestion de
personas. Méas alla de constituir un instrumento para definir el salario
mensual del empleado, contar con wuna adecuada politica de
compensaciones hoy en dia permite desarrollar una estrategia muy amplia
para, atraer y retener a empleados calificados, premiar el alto desempefio y
reforzar el alcance del logro de los objetivos organizacionales. En este
sentido, la presente investigacion tiene como finalidad realizar un analisis
salarial de la equidad interna y competitividad externa de la empresa
Sinaifarm S.A., para en base a ello proponer un modelo de politica salarial
equilibrado y competitivo, que sustente de manera sencilla pero también
objetiva, eficiente y efectiva la consecucion de los objetivos
organizacionales alineados con la motivacién salarial del personal. Para
llevar a cabo este propdsito la investigacion tomara como punto de partida el
andlisis y descripcion de todos los cargos existentes en Sinaifarm S.A, con
ello se procedera a valorar cada uno de los cargos basados en la
metodologia Deloitte, se analizara la equidad interna y la competitividad
externa a través de encuestas realizadas al mercado de interés y con ello se
propondrd la politica salarial para Sinaifarm S.A. La poblacion objeto del

estudio seran los 38 colaboradores que forman parte de la institucion.

PALABRAS CLAVES

Descripcion de Cargos — Equidad Interna — Competitivad Externa — Politica

Salarial.



ABSTRACT

The impulse and dynamism that organizations have been experiencing in recent years have
created greater interest on financial remuneration policies as a powerful strategic tool for
personnel management. Nowadays, to have an adequate compensation policy is more than a
tool to set the employee’s monthly salary: it enables to develop a comprehensive strategy to
attract and retaiﬁ qualified employees, to reward high performance and strengthen the
achievement of organizational objectives. In this context. this research aims to conduct an
internal pay equity analysis, and an external competitiveness analysis of Sinaifarm S.A.
Based on this, we want to propose a model of balanced and competitive Pay Equity salary
policy that supports, in a simple but objective, efficient and effective way, the achievement
of organizational goals aligned with personnel salary motivation. In order to carry out this
project, the investigation will take as its starting point the analysis and description of all
existing positions at Sinaifarm S.4; and then, proceed to evaluate each of the job positions
based on the Deloitte methodology. We will also analyze the internal equity and the
external competitiveness through surveys conducted to the target market; and so, a wage
policy for Sinaifarm S.A. will be proposed.  The population under study will be the 38

employees who are part of the company.

KEYWORDS: Job Descriptions, Internal equity, External competitiveness, Wage Policy.
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1. INTRODUCCION

Sinaifarm S.A., es una cadena de farmacias que forma parte de la
Corporacion Médica Monte Sinai, holding dedicado a la provision y
prestacion de servicios médicos generales, especializado y complementario
en las areas de: hospitalizacion, emergencia, cirugia, cuidados intensivos,
neonatologia, rayos X, laboratorios, farmacias y consulta externa.
Actualmente se encuentra posicionada como una de las farmacias de mayor
renombre en el area de la salud a nivel local y cuenta con un equipo humano

altamente calificado que se ha convertido en su mayor fortaleza.

Debido al crecimiento que Sinaifarm S.A ha experimentado en los dltimos
anos en el sector de la salud, nace la necesidad de contar con una
herramienta de administracion salarial, que aporte significativamente a la
gestion de la organizacion y que permita atraer y retener a la gente correcta
en los puestos correctos, pues estd consciente de que no sera posible
cumplir con las expectativas de sus clientes y el mercado si no se posee el

recurso humano mejor calificado y desarrollado en la organizacion.

A la fecha, la empresa se encuentra en un proceso de consultoria para la
obtencién de la Certificacion 1ISO 9001: 2008. Conforme esta norma, en el
punto 6.2 que hace relacion a la Gestion del Recurso Humano de una
organizacion, sefiala que para que ésta pueda satisfacer a sus clientes con
productos de calidad, debe tener, asi mismo, un personal de calidad. (ISO ,
2008) .

El recurso humano se considera de calidad:

e Cuando es competente en base a su educacién, formacion,
habilidades y experiencia.

e Cuando esta consciente de la importancia de sus actividades en
relacion con la calidad.

e Cuando esta satisfecho.



Desde este punto de vista, la investigacién juega un papel crucial, ya que
para la misma se debera realizar un analisis y descripcién de cargos, que
permita a la empresa asegurar que estd contratando un personal
competente conforme lo dicta la Norma, asi mismo, a través de la
socializacion de estos perfiles, la organizacién aseguraria que su personal
este consciente de la relevancia e importancia de sus actividades y como
ellas contribuyen a la consecucién de los objetivos de calidad.

En el mismo sentido, la investigacion haria un aporte importante a la hora de
mantener empleados satisfechos. Una adecuada administracion de las
compensaciones ayudaria a mantener la satisfaccion del empleado con su
trabajo y con la organizacion, pues una politica inadecuada de
compensacion puede reducir el nivel de satisfaccion y afectar el ambiente de

trabajo y la productividad en general.

Sumado a esto, el analisis de la equidad salarial interna y la competitivad
externa, contribuird a lograr un equilibrio entre la satisfaccion que deben
procurar las compensaciones y la garantia de la competitividad de la

empresa y de sus productos.

Con base a lo mencionado, la organizacion espera que a través de esta
investigacion se pueda alcancanzar un mayor grado de equidad entre sus
colaboradores y a la vez se facilite el proceso de obtencion de la certificacion
cumpliendo con los requisitos que establece la Norma ISO 9001:2008, en lo

gue ha gestidon de recursos humanos se refiere.



2. ANTECEDENTES GENERALES DE SINAIFARM S.A.

En el afo de 1998 un grupo de profesionales con gran experiencia
administrativa, planificaron la creacion de una cadena de farmacias capaz de
brindar un amplio stock de medicamentos, insumos médicos, preparados
magistrales, dotando a Cuenca y la Region Austral de un servicio de 24
horas y a domicilio con la calidad y eficiencia que sus habitantes merecian.
Es asi como resultado de este emprendimiento que nace Sinaifarm S.A.

Sinaifarm S.A. forma parte de la Corporacion Médica Monte Sinai y esta
apoyada por el trabajo de 38 colaboradores distribuidos en las diferentes

areas de organizacion.

Gerencia 2
Talento Humano 1
Contabilidad 4
Farmacias 21
Bodega 6
Compras 1
Senvicios Generales 3

Tabla 1. Distribucién del personal de Sinaifarm S.A.

Fuente: Nomina de personal de Talento Humano de Sinaifarm S.A.

DISTRIBUCION DEL PERSONAL

3% >% 3%

10% m Gerencia

= Talento Humano

= Contabilidad

® Farmacias

E Bodega

= Compras

u Servicios Generales

llustracion 1. Cuadro de distribucion porcentual de personal Sinaifarm S.A.

Fuente: Nomina de personal de Talento Humano de Sinaifarm S.A.



MISION:

Ofrecer un servicio diferenciado, trato personalizado, rapido y eficiente
contando para ello con un completo stock de medicinas las 24 horas del dia

y servicio a domicilio.

VISION:

Posicionarnos como una Cadena de Farmacias en la Region del Austro,
garantizando un servicio de calidad para la total satisfacciéon de nuestros

clientes.

PRODUCTOS:

e Medicamentos comerciales y genéricos
e Preparados magistrales
e Suministros hospitalarios

e Articulos de cuidado personal, perfumeria, cosméticos y de regalo.

LOCALES:

Sinaifarm  cuenta con dos locales ubicados en las Torres 1 y 2 de
Consultorios Monte Sinai, ambos dotados de moderna infraestructura y el

mas amplio stock de medicamentos, insumos médicos y productos varios.

IMAGEN CORPORATIVA:
Siendo Sinaifarm S.A., parte de

K_l Enero de 2014, pasa de ser conocida

Farmacias Monte Sinai.

familia Monte Sinai, como una

[ | estrategia de imagen corporativa, en

comercialmente como Farmashop a



ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:

SINAIFARM S.A.

Fecha: Enero 2015

e Version: 1.1
\. | farmacios sina
- Organigrama Funcional Pagina 1 de 1
T
luntz General
Directorio
+ | glstente!e |
Gerencia i
Gerencia

|Je1dﬁod | |Je1dCo | Contad |
Humano e de Bodega e de Compras ntador

Farmacia
Sucursal Homsi ‘
Megafarmacia
Sucursal

e

éi

Bioguimico Biogquimico

=

I

Farmacia Farmacia

Bodega

r

Cajero

Bodega

al Cliente

Guardi
Limpieza verdle Domicilios

Mantenimiento

Contabilidad

=

Contabilidad

llustracion 2. Organigrama Funcional Sinaifarm S.A.

Fuente: Guia de Induccion Corporacién Médica Monte Sinai. Modificado por el autor.




3. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS DE SINAIFARM S.A.

El contenido de un puesto de trabajo, puede definirse de muchas maneras,
siguiendo a (Pefia Baztan, 1982) “abarca las funciones o actividades que en
el mismo se desarrollan, asi como los niveles de formacion, habilidad,
experiencia, esfuerzo que son precisos y la responsabilidad que se exige a
su ocupante en el marco de las determinadas condiciones ambientales”, a
decir de (Louart, 1994), el puesto de trabajo significa “el punto de encuentro
entre una posicion, que a la vez es geografica, jerarquica y funcional, y un
nivel profesional, que se refiere a la competencia, formacion vy
remuneracion”. Comporta un conjunto de actividades relacionadas con
ciertos objetivos y supone en su titular ciertas aptitudes generales, ciertas
capacidades concretas y ciertos conocimientos practicos relacionados con
las maneras internas de funcionar y con los modos externos de relacionarse.
(Jiménez, 2011). También puede definirse como “una unidad de
organizacion que conlleva un grupo de deberes y responsabilidades que lo
vuelven separado y distinto de los otros.” (Chruder & Sherman, 1966)

El paso de una vision administrativa del personal a un enfoque de direccion y
gestion de los recursos humanos, conlleva que muchos de los procesos
necesarios en esta nueva optica requieran de herramientas, sistemas y

procesos para optimizar la funcién del personal.

Asi mismo, en varios de los actuales procesos de recursos humanos:
seleccion de personal, evaluacién de desempefio, administracion salarial,
formacion, promocion y planes de carrera, asi como en la implementacion de
determinadas legislaciones en favor de la salud y seguridad del trabajador y
otras estrategias de la institucion, se hace impresindible disponer de un
descriptivo  de cargos de los distintos puestos que configuran la

organizacion.



3.1 CONCEPTOS BASICOS

Previo el desarrollo de andlisis y descripcidén de cargos de Sinaifarm S.A., es

de suma importancia tener claros ciertos conceptos.

3.1.1 PUESTO DE TRABAJO

Se entiende por puesto de trabajo, “el conjunto de tareas, deberes,
responsabilidades y obligaciones relacionadas entre si y asignadas por una
autoridad competente para que sean atendidas por un empleado en una

unidad de tiempo determinado.” (Zelaya Licke, 2006)

(Alles, 2006) “Posicion definida dentro de la estructura organizacional, es
decir, una posicion normal dentro del organigrama, con un conjunto de

funciones a su cargo.”

Un puesto de trabajo, es la unidad basica de la estructura organizacional

que ayuda a la organizacion a alcanzar su misién. (Vera Darquea, 2012)

Esta compuesta por tres elementos:

Competencias Procesos Resultados
e Conocimientos e Procesos en los
. N ¢ Resultado
o Habilidades que participa o
. Esperados
e Destrezas impacta.
reaueridas

4 4 y

llustracion 3. Componentes del Puesto

Fuente: (Vera Darquea, 2012). Politica Salarial.



3.1.2 ANALISIS DE PUESTOS

El analisis de puestos es un proceso mental, ordenado, que estudia los
deberes, responsabilidades y condiciones de un trabajo determinado.
(Vadillo, 2005)

Bajo una vision amplia, tanto cuantitativa como cualitativa, (Dressler, 2001),
define el anadlisis de puestos de trabajo como el “procedimiento para
establecer las obligaciones y habilidades que requiere un puesto, asi como

el tipo de persona que se debe contratar para ocuparlo”.

El analisis del puesto es el procedimiento que se sigue para determinar las
tareas y requisitos de un puesto. El analisis por lo tanto, proporciona los
datos sobre los requerimientos del puesto, que mas tarde se utilizaran para

desarrollar la descripcion del puesto. (Jiménez, 2011).

Es el proceso de comprension de un puesto y la presentacion de esa
informacion en un formato que permita que otros también lo entiendan. Se
podria interpretar como el proceso de observar, identificar y recopilar toda la

informacion disponible sobre el contenido de un puesto en la organizacion.
Comprende 3 etapas:

e Recoleccién de la informacién sobre el contenido del puesto
e Analisis y organizacion de la informacion del puesto

e Presentacion de la informacion de manera concisa y sistematica

3.1.3 DESCRIPCION DE PUESTOS

Es la consignacion clara y sistematica de la informacion analizada. (Vadillo,
2005). También se puede definir como una técnica de recursos humanos
que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la informacién basica de

un puesto de trabajo en una organizacién determinada”. (Alles, 2006)



Siguiendo a Ricardo Varela lo define como el “procedimiento por el cual se
determinan las responsabilidades de cada puesto y las caracteristicas de las

personas que deberian contarse para desempefarlos”. (Valera, 2006)

En el Ecuador, el Reglamento de la Ley Organica de Servicio Civil y Carrera
Administrativa (LOSCCA) y de Unificacibn y Homologacién de las

remuneraciones del sector publico, dispone:

Art. 139.- Descripcion de puestos.- Es el proceso que identifica, recolecta,
analiza y registra la informacién relativa al contenido, situacion e incidencia
real de un puesto en las instituciones del Estado, a través de la
determinacion del rol, atribuciones, responsabilidades e interrelacion en

funcidn de la mision y objetivos institucionales.

La descripcion define el trabajo en términos de su contenido y alcance.
Supone elaborar en forma estructurada un listado de responsabilidades, las
relaciones jerarquicas que le condicionan, las condiciones de trabajo, las
responsabilidades de supervision, etc. Es un producto del analisis del puesto
de trabajo. (Jiménez, 2011)

Es un proceso que permite identificar la situacion y la incidencia real del
puesto en la organizacion. Consiste en documentar, registrar y especificar en

forma sistematica y concisa la informacion del puesto en tiempo real.

e

Anﬁgfésdewc Puestos, NO
actividades personas o
La  descripcion  del
puesto responde a
cuatro principios basicos.
El : | 3
puesto ta
COMOD es Hechos, NO
AHORA Juicios

llustracion 4. Principios de la Descripcion del Puesto

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial. Modificado por el autor.



Al realizar el analisis y descripcidén de cargos, se debe tener claro que es un
analisis y no una lista de actividades, se debe centrar en el puesto y no en la
persona, asi mismo debe describir el puesto “tal y como es hoy”, es decir en

el “aqui y ahora”, ser objetivos y no emitir juicios de valor.

En definitiva, son varias las definiciones que se dan al analisis y descripcién
de cargos, pero no cabe duda que mas alla de cualquier concepto que se le
atribuya, se ha convertido en una herramienta eficaz que toda empresa debe
adoptar si desea tener una buena organizacion y coordinacion de sus
funciones, pues es mas probable que una empresa que se encuentra bien
organizada y con un objetivo bien definido, alcance las metas anheladas al

contar con colaboradores que saben qué hacer y cémo hacerlo.

3.2 ELEMENTOS DEL ANALISIS DE LA DESCRIPCION DE PUESTOS

La descripciébn de puestos comporta 5 elementos fundamentales que se

detallan a continuacion.

e |dentificacion del Puesto.- Es una informacién resumida que identifica
los detalles del puesto y algunos datos demogréaficos pertinentes a la

descripcion. (Vera Darquea, 2012)

DESCRIPTIVO DE CARGOS

1. Idenficacion del Puesto

Denominacidn del Puesto: Jefe de Produccion

Areal/ Departamento: Operaciones/Produccidan
Regidn: Sur

Lugar de Trabajo: Guayaquil

Puesto de Jefe Inmediato: Gerente de Produccidn
Puestos de Supervision Directa: |Supervision de Produccian
Fecha dltima Revision: Diciembre 2014

Tabla 2. Descripcion de cargos: Identificacion del puesto

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial

10



e Mision del Puesto.- Expresa el propésito general en la organizacion, su
razén de ser permite comprender para qué esta el puesto en la

organizacion. La misién esta conformada por tres elementos:

Verbos de accion
gue definen ¢ qué
hace el puesto?,

; co ja?
¢,cOmMo actua? Producto

esperado por el
puesto como

.Resultadlo resultado de una
¢Para que? -

accion llevada a

cabo en una

Area de la determinada

organizacion Funcién funcién.
donde eI, puesto :Donde?
actla.

llustracion 5. Elementos de la mision del puesto

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial. Modificado por el autor.

e Organigrama.- Es la estructura organizativa a la que esta adscrito el
puesto. Considera los cargos que dependen jerarquicamente del puesto

a describir, solo incluye los puestos de dependencia directa. (Vera
Darquea, 2012)

Jedede Farmacia

Erry RS ——

Auoliar de Famnaria Capn

llustracion 6. Ejemplo Organigrama

Fuente: Elaborado por el autor.
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Las funciones esenciales tienen las siguientes consideraciones:

Funciones y responsabilidades esenciales.- Las funciones esenciales

del cargo son las obligaciones del puesto que los empleados deben ser

capaces de desempefiar, con o sin arreglos razonables, (Dressler, 2001).

Son las acciones intencionales con las cuales se garantiza el

cumplimiento del propoésito principal.

El concepto de funciones esenciales es una aplicacion del Teorema de

Pareto en los puestos de trabajo.

Causas

genera el 80% de los resultados".

Resultados

Teorema de Pareto: "El 20% de las actividades

llustraciéon 7. Funciones Esenciales: "Teorema de Pareto"

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial.

v Siguen la misma férmula que se utiliza para la misién del puesto

“Accion + Funcion = Resultados”.
v Se listan en orden de importancia

<\

Deben ser medibles

v' Deben ser distintas y especificas del puesto

Perfil del Puesto.- Es el perfil definido que necesitara el ocupante del

puesto para alcanzar los objetivos y resultados establecidos para su
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posicion. No necesariamente debe coincidir con el perfil del ocupante

actual. (Vera Darquea, 2012)
Incluye:

v' Educacién formal: Indica el nivel académico requerido, ya sea a
nivel de postgrado, titulo universitario, estudios universitarios o
bachillerato.

v' Experiencia: Numero de aflos que debe poseer la persona,
ocupando posiciones similares, dentro o fuera de la empresa.

v/ Competencias Técnicas: Areas criticas de conocimiento, en
aspectos relacionados a las funciones, que deben ser dominadas
por la persona.

v' Competencias Conductuales: Son aquellos comportamientos
requeridos para ejecutar las funciones del cargo de una manera

Optima.

3.3 TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

Existen tres técnicas basicas para obtener la informacion de los puestos,

estas son:

v" El cuestionario
v' La entrevista

v' La observacion

e El Cuestionario.- Para realizar el andlisis, se solicita al ocupante del
puesto que diligencie un cuestionario en el que registre todas las
indicaciones posibles a cerca del cargo, su contenido y caracteristicas. El
cuestionario debe elaborarse de manera que permita obtener respuestas
correctas e informacion util y debe ser disefiado por un experto para

asegurar la utilidad de la informacion.
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Una de sus ventajas es que la obtencion de la informacién es mucho mas

rapida que por cualquier otro medio y la empresa puede contar con un

documento oficial en donde el empleado describe sus funciones y

responsabilidades. Entre sus desventajas se puede sefialar la complejidad

en su disefio y los problemas de interpretacién de las preguntas que los

encuestados puedan tener, por lo que en muchas ocasiones las respuestas

no son consistentes o estan incompletas, por esta situacion en la actualidad

se ha incrementado el uso del sistema mixto: cuestionario — entrevista.
(Zelaya Lucke, 2006)

La Entrevista.- Para el analisis y descripcion de puestos, esta técnica es
una de las més utilizadas, debe ser realizada por personas que dominen
los principios y procedimientos de la entrevista, y realizarse una vez
analizados los cuestionarios, cuando se hayan identificado cada una de

las tareas, condiciones y caracteristicas del puesto. (Zelaya Licke, 2006)

La entrevista cumple tres aspectos necesarios a saber:

v' Confirmar las tareas, responsabilidades y otras caracteristicas y
condiciones del puesto.

v' Aclarar dudas, inconsistencias, contradicciones u omisiones que
presentan los cuestionarios.

v" Observar al empleado en la realizacion de las tareas, logrando un
conocimiento mejor y pormenorizado del grado de dificultad de las
tareas, responsabilidades y condiciones del puesto.

La Observacion Directa.- Es un método muy utilizado tanto por su
antigiiedad como por su eficiencia. Su aplicacion resulta mucho mas
eficaz cuando se consideran estudios de tiempos y movimientos. El
analisis se efectla observando al ocupante del cargo de manera directa y
dindmica en plena ejecucion de sus funciones. Considerando que no en

todos los casos la observacion responde a todas las preguntas o
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inquietudes del puesto, por lo general va acompafiado de entrevistas o
cuestionarios a los ocupantes del cargo o sus supervisores. (Zelaya
Licke, 2006)

Pu::tn Analisis
de
Puestos

ANALISIS DE LA
Trabajo iNFORMACION

llustracion 8. Proceso de recoleccion de la informacion de puestos

Fuente: (Zelaya Licke, 2006)

3.4 BENEFICIOS DEL ANALISIS DE LA DESCRIPCION DE PUESTOS

Los beneficios que se pueden generar como resultado de la implementacién
de un Analisis y Descripcion de Cargos son mudltiples, de entre ellas

sefialamos algunas:

e Define las lineas de autoridad y responsabilidad en la empresa

e Habilta al colaborar a comprender mejor los deberes vy
responsabilidades de su cargo y lo que se espera de él.

e Permite identificar candidatos adecuados para las nuevas vacantes.

e Evita la duplicidad de funciones y ayudara a aumentar la eficiencia

organizacional.
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El analisis y descripcidn de cargos se ha vuelto una herramienta clave para
una adecuada Gestion del Sistema de Talento Humano, como base para el
desarrollo de otros subsistemas de recursos humanos como son el
reclutamiento y seleccion, la formacion y desarrollo, la administracion

salarial, la evaluacién de desempefio y los planes de carrera y sucesion.

Es indiscutible que el éxito del empleado en su trabajo viene dado por su
grado de adaptacion al puesto y al entorno, contar con un descriptivo de

cargos contribuira a tener la gente correcta en los puestos correctos.

3.5 DESARROLLO DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS EN
SINAIFARM S.A. EMPLEANDO EL METODO MPC (Modelado

Perfiles de Competencia)

Para el analisis y descripcién de puestos de Sinaifarm S.A. se empled la
Metodologia MPC (Modelado Perfiles de Competencias), este modelo es
impulsado por Jaime Moreno Villegas, desde el afio 1992 con la finalidad de

generar una cultura organizacional favorable que tenga un alto rendimiento.

El modelo MPC ayuda a gestionar un levantamiento de perfiles integrales de

cargo, areas, o globales de las instituciones pero basado en competencias.

Pone énfasis en establecer acertadamente los conocimientos y destrezas
indispensables para ejecutar las tareas esénciales en cada puesto, dejando
con menor relevancia a las competencias de gestion. Constituye un
instrumento administrativo que determina la forma como se encuentra
organizada la institucion para el cumplimiento de su mision, vision de futuro y

objetivos estratégicos.

“Los perfiles 0 modelos de competencias son el nucleo o punto de partida de
la administracion de recursos humanos por competencias.” (Spencer &
Spencer, 1993)
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3.5.1 COMPROMISO GERENCIAL

Previo al desarrollo del trabajo de tesis, se procedié con la firma del
compromiso gerencial, en el cual se compromete a autorizar la aplicacion de
la misma en la institucion expresando su apoyo para que la investigacion
llegue a su culminaciéon contando con la colaboracién de todo el personal

existente en Sinaifarm S.A. (Ver Anexo 1.)

3.5.2 ETAPA DE SENSIBILIZACION Y CAPACITACION

Este modelo inicid6 con una etapa de sensibilizacion en donde se explico a
todo el personal que conforma Sinaifarm S.A., el objetivo de la aplicacion del
presente trabajo de tesis, asi como sus beneficios y contribucion a la
institucion. Punto seguido, se conform6 un panel de expertos formado por
las jefaturas de cada una de las areas de Sinaifarm S.A., quienes después
de una apropiada capacitacion sobre la metodologia a utilizar, apoyaron en
el proceso de levantamiento de la informacion sobre las actividades

esenciales de cada cargo.

3.5.3 INVENTARIO DE PUESTOS DE TRABAJO

Para iniciar con el levantamiento de la descripcion de cargos fue necesario
realizar un inventario de puestos donde conste ordenadamente cada uno de
ellos. La Corporacion Médica Monte Sinai, no cuenta con codificaciones de
puestos por lo que para una mejor organizacion, se asigndé una numeracion
de 5 digitos para la estructura de estos cddigos. El primero corresponderé a
la empresa “HOMSI Hospital Monte Sinai S.A. = 1”; el segundo a la empresa
“Sinaifarm S.A. = 2”7, empresa objeto del estudio, y asi sucesivamente para
cada una de las empresas del grupo. Por consiguiente, el segundo digito del
codigo correspondera al departamento al que pertenece el cargo, los dos
nameros siguientes son consecutivos, por lo general el numero 01

corresponde a las jefaturas. El resultado obtenido se detalla a continuacion.
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fﬂrﬂwcms nm‘-:[" CODIFICACION DE CARGOS SINAIFARM S.A.

cODIGO

DEPARTAMENTO GRUPCO OCUPACIONAL ROL DEL PUESTO

Z = W YdIYNIS
YS3ddW3a
OLNIWYIMYd3a
YIONIN23IS 'ON

-

! T S NSOy Sy ypp—
Gerencia | 'Asistente Ejecutiva de Gerencia | Supenision y Ejecucion Tecnico Administrativa | 2 01 | 02

Talento Humano 'Jefe de Talento Humano  Direccion vy Ejecucion Tz o
Contabilidad Contador Coordinacién y Ejecucién Administrativa "2 T3 o
Contabilidad Asistente Contable Ejecucion de Procesos Administrativos "2 o3l
Contabilidad Auxiliar Contabls 1 Apoyo en la Ejecucion Administrativa "2 To03 03
Contabilidad Auxiliar Contable 2 Apoyo en la Ejecucion Administrativa T2 o3l
Farmacia Jefe de Farmacias Supervision y Ejecucidn Técnica en Salud "2 T4 " ;m
Farmacia Coordinador de Farmacias Supenvision y Ejecucidn Técnico Administrativa 2 " o4 " oo2
Farmacia Profesional Bioguimico Ejecucion de Procesos de Salud "2 " o4 7 o03
Farmacia Auxiliar de Farmacia Apoyo en la Ejecucidn de Procesos de Salud 2 "4 " oo4
Farmacia Auxiliar de Servicio al Cliente Apoyo en la Ejecucién Administrativa "2 " o4 " oos
Farmacia Cajera Apoyo en la Ejecucion Administrativa "2 "4 " oos
Farmacia Mensajero de Domicilios Senicios "2 "4 " oo7
Farmacia Auxiliar de Mantenimiento Senicios "2 " o4 " 08
Farmacia Auxiliar de Limpieza Senicios "2 "4 " 09
Farmacia Guardia Senvicios "2 "o 710
Bodega Jefe de Bodega Supervision y Ejecucidn Tecnico Administrativa 2 "5 "0
Bodega Asistente de Bodega Ejecucién de Procesos Administrativos "2 "5 ooz
Bodega Auxiliar de Bodega Apoyo en la Ejecucién Administrativa "2 "5 " 03
Compras Jefe de Compras Ejecucidn Técnico Administrativa "2 "o " m

Tabla 3. Codificacién de Cargos Sinaifarm S.A.

Fuente: Elaborado por el autor.

NOMENCLATURA
01 |Gerencia |

dlento Aumano

Contabilidad

04 Farmacia
05 Bodega
06 Compras
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3.5.4 LEVANTAMIENTO DEL PERFIL DEL PUESTO

Para el efecto conjuntamente con el panel de expertos conformado por las
jefaturas de cada departamento, se agendd entrevistas con cada uno de los
ocupantes de los puestos para el respectivo levantamiento y validacion de la
informacion. Para ello se utilizé el “Formato del Levantamiento de Perfil de
Competencias”, conforme el Modelo MPC. La informacion relativa a las
competencias en la primera entrevista se omitid para su levantamiento
individual, que en lo posterior fue validado con el panel de expertos. (Ver

Anexo 2).

3.5.4.1 IDENTIFICACION DE LAS ACTIVIDADES ESENCIALES

Las actividades esenciales de cada cargo se obtuvieron, con los resultados

mas altos de aplicar la siguiente formula:

Funcién Esencial = Puntaje Maximo

(Consecuencia del error x Compleijidad + Frecuencia)

Esta formula es el resultado de aplicar los criterios de rendimiento:
frecuencia, consecuencia del error y complejidad para determinar las
funciones esenciales de cada cargo, que seran las que mayor puntaje den

como resultado.

Frecuencia (F) Consecuencia (C) Complejidad (C)

+Con que frecuencia se *Concecuencia por al *Que tan dificii es la
ejecuta la actividad. omision de la actividad. actividad en comparacion

con las demas

actividades del pueto.
llustracién 9. Criterios de Rendimiento Modelo MPC

Fuente: (Vera Darquea, 2012). Politica Salarial

19




3.5.4.2 REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

Los requisitos minimos de educacién formal y experiencia fueron definidos
por parametros establecidos conjuntamente con el Departamento de

Talento Humano, dependiendo de cada cargo analizado.

3.5.4.3 DEFINICION DE COMPETENCIA GENERALES

Para identificar las competencias generales, las mismas que seran
transversales para toda la organizacién, se tomé como base la filosofia
corporativa de la Familia Monte Sinai, asi como la mision y visiébn de
Sinaifarm S.A. Apoyados con otros diccionarios de competencias, se obtuvo
como resultado cinco competencias generales que seran la base para los
procesos de seleccion, reclutamiento y capacitacion para todos los

trabajadores que se incorporen a la institucién.

Orientacion al Acititud de

servicio al Orientacion a aprendizaje y Compreiisy

Integridad con la
organizacion

cliente Interno resultados mejora
y externo continua

llustracion 10. Competencias Generales de Sinaifarm S.A.

Fuente: Elaborado por el autor.

e Orientacion al servicio al cliente interno y externo.- Implica un
deseo y voluntad de ayudar y servir a los clientes, de comprender e
intentar satisfacer al maximo sus necesidades aun aquellas no
expresadas. Implica emplear el mayor esfuerzo por solucionar los
problemas de los clientes tanto internos como externos no solo

temporalmente sino permanentemente. El objetivo de esta
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competencia es fidelizar a los clientes de Sinaifarm S.A. para queden

completamente satisfechos por la atencién y servicios recibidos.

Orientacion a resultados.- Es la capacidad de encaminar todos los
actos al logro de lo esperado, actuando con velocidad y sentido de
urgencia ante decisiones importantes, necesarias para satisfacer las
expectativas del cliente, superar a los competidores o mejorar la
organizacion. Es la capacidad de administrar los procesos
establecidos para que no interfieran con la consecucién de los
resultados esperados. Es la tendencia al logro de resultados, fijando

metas propias que aseguren un rendimiento exitoso.

Actitud de aprendizaje y mejora continua.- Tiene que ver con el
deseo de las personas por mantenerse actualizados con la
informacion que cada dia va apareciendo, asi como sentirse
responsable de ampliar sus conocimientos, no solo para su desarrollo
personal, sino también profesional. Hace referencia a comprometerse

a la mejora de su rendimiento.

Integridad.- Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se
dice o se considera importante. Incluye comunicar las intenciones,
ideas y sentimientos abiertamente y directamente, y estar dispuesto a
actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes
externos. Las acciones deben ser congruentes con lo que se dice y

primar los valores en toda actividad realizada.

Compromiso con la organizacion.- Tener un sentimiento de
pertenencia a la organizacion. Sentir como propios los objetivos,
guerer y velar por su desarrollo. Apoyar e instrumentar decisiones
comprometiéndose por completo con el logro de los objetivos del
negocio. Direccionar todas las acciones a la consecucion de los

objetivos de la organizacion y ser persistentes en lograrlos.
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3.5.4.4 DEFINICION DE COMPETENCIAS TECNICAS Y
CONDUCTUALES

Una vez determinadas las competencias transversales de la institucion,
conjuntamente con el panel de expertos conformado por las jefaturas de
cada é&rea, se procedid a completar el perfil del puesto con la informacion
relativa a las competencias técnicas relacionadas con las é&reas de
conocimiento que deben ser dominadas por la persona, asi como aquellas
competencias relacionadas con los comportamientos requeridos para

ejecutar las funciones del cargo de una manera optima.

3.5.4.5 PRESENTACION DE LOS PERFILES DE PUESTO DE
SINAIFARM S.A.

Como resultado del andlisis y descripcion de cargos se obtuvieron los
perfiles de puesto para los veinte cargos existentes en Sinaifarm S.A. Se
presenta como modelo uno de los perfiles desarrollados, no obstante los
demas se adjuntan como anexos de este trabajo. (Ver Anexo 3).

Es importante considerar que todas las organizaciones son dinamicas por lo

gue un Descriptivo de Cargos siempre va a estar susceptible de cambios por

lo que debe estar en constante revision para su actualizacion.
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(' IZ: M farmacias sinai FORMATO PERFIL DE CARGO

1. INFORMACION DE IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre de Puesto: Contador Cddigo: 20301
Numero de Plazas: 1 Empresa: Sinaifarm S.A.
Rol de puesto: Coordmag:pn y Fec.h_a,d(.e la dltima ene-15
Ejecucion revision:
Gerente

Posicién en el
Organigrama:

Asitente de
Contabilidad

Auxiliar de
Contabilidad

2. INTERFAZ DEL PUESTO

Gerencia, Farmacia, Compras, Bodega, Recursos Humanos,
Auditoria Interna, Sistemas, Procesos y Logistica, Proveeduria,
Mantenimiento

Relacién con otras
areas:

Relaciones externas: | Clientes, Proveedores

Supervisa a: Asistente Contable, Auxiliares Contables

Bajo supervision de: | Gerente Sinaifarm

3. MISION DEL PUESTO:

Analizar y consolidar la informacion financiera, contable y tributaria generada en Sinaifarm
S.A., cumpliendo las normas y disposiciones legales establecidas por los diferentes
organismos de control, los principios de contabilidad y normas internacionales para el
registro de datos contables que permitan identificar y generar informacion sobre la situacién
econdmica y financiera de la empresa.
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4. ACTIVIDADES ESENCIALES DEL PUESTO

Emitir los estados financieros de Sinaifarm S.A. y la informacién
requerida para los organismos de control (SRI - Superintendencia
de Compaiiias).

‘ F CE CM TOTAL

1,5

5 26

Cumplir con los requerimientos Tributarios en la presentacion de
declaraciones y anexos.

Supervisar y controlar que la informacion se genere de acuerdo a
las normas establecidas por los Organismos de Control, las
normas internacionales de informacion financiera y las normas
internacionales de contabilidad.

Coordinar, entregar vy revisar la informacién y documentacién
requerida por auditoria externa

Recomendar politicas y procedimientos especificos para el
desarrollo o implementacion de procesos contables.

Nomenclatura

F = (Frecuencia de la Diaria Semanal Quincenal Mensual Bimensual o
actividad) trimestral
CE = Consecuencia del error | Muy grave Grave Considerable Menor Minima
CM = Complejidad de la Méaxima Alta Moderada Baja Minima
actividad

5. ACTIVIDADESSECUNDARIAS DEL PUESTO

CExXCM+F

Elaborar y entregar la informacion financiera y contable solicita por ol a |4 18
la alta direccion.
Coordinar, orientar y brindar soporte contable a las distintas areas
. c > . 5| 4 | 3 17
de Direccion, jefaturas y administracion de la empresa.
Revisar las cuentas contables y conciliar los saldos, entre los
. o > 2| 5 3 17
modulos auxiliares y la contabilidad.
Revisar las cuentas y documentos para la determinacion del costo 5| 5 3 17
de ventas.
Revisar, asignar y contabilizar las cuentas relacionadas con el rol 5| 5 3 17
de pagos.
Revisar y registrar los movimientos relacionados con activos fijos y 5| 5 3 17
sus depreciaciones.
Coordinar los recursos financieros para el pago a empleados,
. - 41 4 | 3 16
proveedores, impuestos y beneficios de empleados.
Coordinar la elaboracién de documentos preimpresos para cumplir
con el reglamento de comprobantes de ventas, retencion y| 1 | 5 3 16
documentos complementarios.
Revisar y controlar la asignaciéon de créditos en la farmacia 4 | 4 3 16
Emitir y registrar las facturas de ventas extraordinarias que no 5| 4 3 14
corresponden al giro del negocio.
Determinar errores en el llenado de secuencia de facturas. 2| 4 3 14
Emitir los formularios y coordinar el pago de impuestos 11 4 3 13
municipales.
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6. RESPONSABILIDADES DEL PUESTO Alta Moderada = Minima

Responsabilidad sobre bienes X
Uso de materiales X
Responsabilidad sobre el tratamiento y

) L . . X
confidencialidad de informacién
Supervision del trabajo de otras personas X
Manejo de dinero, titulos o documentos afines X

7. REQUISITOS MINIMOS

Instruccion Formal Requerida

Nivel de instruccion

. Titulo de Tercer Nivel
formal:

Experiencia Laboral

Contador Publico Auditor /
Titulo requerido: Ingeniero en Auditoria y
Contaduria Publica

En empresas de Salud: | 2 afios

Contabilidad, Derecho

Area de X )

conocimientos Tributario, Derecho Laboral,
) Administracién Financiera,

formales:

Auditoria

8. CONOCIMIENTOS REQUERIDOS

En el puesto: 4 afos

NIVEL
AVANZADO INTERMEDIO ‘ BASICO

CONOCIMIENTOS GENERALES DEL PUESTO

Contabilidad

X

Tributacién

X

Auditoria

X

Presupuestos

Legislacion Laboral

Finanzas

Matematicas Financieras

CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

Normas Internacionales de Informacién Financiera
(NIIF)

X

Normas Internacionales de Contabilidad (NIC)

Normas Internacionales de Auditoria (NIA)

Ley Organica de Régimen Tributario Interno

Ley de Compafiias

Ley de Cheques

Cadigo Tributario

Cddigo Organico de la Produccion

Cddigo de Trabajo

Ley de Seguridad Social

X | X | X | X

Reglamento de Aplicacion de la Ley de Régimen
Tributario Interno

Reglamento comprobantes de ventas, retencion y
documentos complementarios

Informacién de la Corporacién Médica Monte Sinai
(misién, visién, valores)




Reglamento Interno de Trabajo X

Reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional X

Sistema de Gestién de Calidad (Politica de calidad,
Objetivos de calidad)

SOFTWARE

Portal y Software del SRI (DIMM) X
Portal de Instituciones Financieras X

Portal de Superintendencia de Compafiias X

Médulos del Sistema Softcase X

Office X

Intranet X
IDIOMAS

Ingles X
NIVEL

9. COMPETENCIAS Poco Medianamente Muy Completamente

Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado

COMPETENCIAS GENERALES

Orientacion a resultados X

Compromiso con la organizacion X

Orientacion al servicio al cliente
interno y externo

Actitud de aprendizaje y mejora
continua

Integridad X
COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Liderazgo

Pensamiento Analitico

Planificacién y organizacion

X | X | X | X

Orientacion y asesoramiento

Autocontrol X

Orientacion a Resultados X

Resolucién de conflictos X

Trabajo en Equipo X
10. ANEXO DE IDENTIFICACION % DE LA JORNADA LABORAL

DE FACTORES DE CONDICIONES
DE TRABAJO 0% -25% 26% - 50% 51% - 75% 76% - 100%

CARGA FisSICA

a. Posicion Sedente (Posicion
Sentada)

b. Posicibn Bipeda (Posicion
Erguida, de pie)

c. Posturas mantenidas X

d. Alternar posiciones X

e. Motricidad Gruesa (implica
grandes musculos o movimiento de X
todo el cuerpo)
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f. Motricidad Fina (implica pequefios
grupos musculares y movimientos
precisos)

g. Destreza Manual

h. Levantamiento y Manejo de
Cargas

i. Velocidad de Reaccién

CARGA MENTAL

a. Recibir informacién oral/escrita

b. Producir informacién oral/escrita

c. Analisis de informacion

d. Emitir respuestas rapidas

e. Atencién

f. Concentracion

g. Repetitividad

h. Tareas de precision visimotora

I Habilidad para  solucionar
problemas

j- Interpretacién de signos y simbolos

X

k. Valoracion de la realidad

SE

NSOPERCEPCION

a. Percepcion Visual

b. Percepcion auditiva

c. Percepcion gustativa

d. Percepcién olfatoria

e. Percepcion tactil

f. Percepcion / discriminacion de
detalles

h. Relaciones espaciales
(identificacion de  espacios vy
respuesta idénea a exigencias)

i. Kinestesia (equilibrio, coordinacion
y sinergias)

j. Estereognosia
sensibilidad tactil)

(conciencia 'y

k. Percepcioén del color

RESPONSABLE DEL PROCESO TALENTO HUMANO

NOMBRE: | CPA. Bertha Vanegas | NOMBRE: | Ing. Karina Saeteros
Asistente de Talento
CARGO: |Contadora CARGO: |Humano

Tabla 4. Descriptivo de Cargo Contador Sinaifarm S.A.

Fuente: Elaborado por el autor.
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4. ANALISIS LEGAL DE LA ESTRUCTURA SALARIAL VIGENTE EN EL
ECUADOR

4.1 RESENA DE LA LEGISLACION LABORAL ECUATORIANA

En la Republica del Ecuador, el Régimen Laboral se encuentra establecido
por el Cédigo de Trabajo, la Ley Organica de Servicio Publico, LOSEP y su
reglamento y la Ley Organica para la Justicia Laboral y el Reconocimiento
del Trabajo en el Hogar, normas que rigen la relacion laboral y que son
consideradas como las tres grandes fuentes de derechos y obligaciones
para los empleadores y trabajadores.

Historicamente, se conoce que el Cbédigo de Trabajo fue expedido el 05 de
agosto de 1938, por el Jefe Supremo de la Republica del Ecuador de ese
entonces, General Alberto Enriquez Gallo, cédigo que una vez declarado
vigente por la Asamblea Constituyente el 11 de octubre de 1938, es

publicado en Registro Oficial en noviembre del mismo afio.

Varios criterios y opiniones se han vertido con respecto al Cdédigo de
Trabajo, algunos entendidos en materia laboral consideran que esté, no
responde a las verdaderas exigencias de los trabajadores existiendo falta de
procedimientos y normas que permitan una fehaciente aplicacion en su
verdadero sentido y espiritu de la ley. Sin embargo existen también criterios
favorables que afirman que el Cddigo de Trabajo, es un verdadero cuerpo de
leyes, que favorecen y protegen a la clase trabajadora, velando por alcanzar

mayores y mejores condiciones de vida para el trabajador y su familia.

Con el transcurso de los afios, el derecho laboral ha ido evolucionando, es
por eso que se han realizado algunas reformas como también codificaciones
de fondo y forma al Cddigo de Trabajo, la Ultima codificacion a este cédigo
fue publicada mediante Registro Oficial el 16 de diciembre del 2005 y
modificada el 26 de septiembre de 2012.
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El 15 de noviembre de 2014, el Presidente Constitucional de la Republica,
Economista Rafael Correa Delgado, da a conocer al pais un proyecto de
reforma laboral que contempla 5 ejes:

e Profundizacion del derecho de estabilidad
e Busqueda de la equidad.

e Modernizacion del sistema laboral.

e Democratizacion de la represion laboral.

e Universalizaciéon de la seguridad social.

El 15 de abril de 2015, la Sra. Gabriela Rivadeneira Burbano, Presidenta de
la Asamblea Nacional, remitid al sefior Presidente de la Republica dicho
proyecto reformatorio denominado “Ley Organica para la Justicia Laboral y el
Reconocimiento del Trabajo en el Hogar”, que fue discutida y aprobada por
la Funcion Legislativa en dos debates y que finalmente fue sancionada por el
Primer Mandatario el dia 17 de abril de 2015 y publicada mediante Registro
Oficial No. 483 el dia Lunes 20 de abril de 2015.

Con el objetivo de realizar de manera conjunta un correcto control y
vigilancia al sector laboral del Ecuador, en el afio 2009 se da una fusion
estratégica entre la Secretaria Nacional Técnica de Recursos Humanos y
Remuneraciones del Sector Publico, SENRES, y el Ministerio de Trabajo y
Empleo, credndose el Ministerio de Relaciones Laborales, segun Decreto
No. 10 el 13 de agosto de 2009. De esta forma nacen dos viceministerios,
regulados por normativas diferentes, siendo estos el Viceministerio del
Sector Publico regido por la Ley Organica de Servicio Publico y el

Viceministerio de Trabajo y Empleo regido por el Codigo de Trabajo.

El 26 de noviembre de 2014, mediante Decreto Ejecutivo No. 500, el
Presidente Constitucional de la Republica, economista Rafael Correa
Delgado, modifico la denominacion de Ministerio de Relaciones Laborales
por “Ministerio del Trabajo”, cambio que se lo hizo tomando en consideracion
la importancia del trabajo del ser humano sobre el capital y la rectoria sobre
la gestion del talento humano que ejerce dicha Cartera de Estado, tanto en

el sector publico como en el sector privado.
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Con estos antecedentes, a continuacién se analizan las bases legales de la

estructura salarial vigente en el Ecuador.

4.2 SALARIOS, UTILIDADES Y REMUNERACIONES ADICIONALES EN
EL ECUADOR

La Constitucién del Ecuador en su Art. 33 establece: “El trabajo es un
derecho y un deber social, y un derecho econdmico, fuente de realizacién
personal y base de la economia. El Estado garantizara a las personas
trabajadoras el pleno respeto a su dignidad, una vida decorosa,
remuneraciones y retribuciones justas y el desempefio de un trabajo

saludable y libremente escogido o aceptado.”

Al garantizar el Estado el derecho al trabajo, la Constitucion del Ecuador en
su Art. 325 sefiala: “El Estado garantizard el derecho al trabajo. Se
reconocen todas las modalidades de trabajo, en relacién de dependencia o
auténomas, con inclusién de labores de autosustento y cuidado humano; y

como actores sociales productivos, a todas las trabajadoras y trabajadores.”

Por consiguiente, uno de los principios que fundamenta el derecho al trabajo
conforme la Constitucion indica: “A trabajo de igual valor correspondera

igual remuneracion”

Sustentado en este principio, la Constitucion del Ecuador en su Art. 328
establece: “La remuneracion sera justa, con un salario digno que cubra al
menos las necesidades basicas de la persona trabajadora, asi como las de

su familia.”

4.2.1 SALARIO DIGNO

El Estado en su afan de garantizar una remuneraciéon digna, impulsando el

equilibrio en la relacion capital - trabajo como mecanismo de justicia social,
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laboral y salarial, el 29 de diciembre de 2010 mediante Registro Oficial

No0.351 promulga el Cédigo de la Produccion, en esté establece:

Art. 8.- Salario Digno.- El salario digno mensual es el que cubra al menos las
necesidades basicas de la persona trabajadora asi como las de su familia,
y corresponde al costo de la canasta béasica familiar dividido para el nimero
de perceptores del hogar. El costo de la canasta basica familiar y el nimero
de perceptores del hogar seran determinados por el organismo rector de las
estadisticas y censos nacionales oficiales del pais, de manera anual, lo cual
servird de base para la determinacién del salario digno establecido por el

Ministerio de Relaciones Laborales.

En consecuencia, partir del ejercicio fiscal 2011 los empleadores que no
hayan pagado a todos sus trabajadores un monto igual o superior al salario
digno mensual, deberan calcular una compensacion econémica obligatoria

adicional que sera pagada como aporte para alcanzar el Salario Digno.

Para el afio 2014, el salario digno establecido por el Estado fue de $397.99,
valor que debi6 ser liquidado hasta el 31 de diciembre de 2014 y distribuido
hasta el mes de marzo de 2015, entre los trabajadores que no hubieren

recibido el salario digno en el ejercicio fiscal anterior.

4.2.2 SUELDO Y SALARIOS

El Cddigo de Trabajo al igual que la Constitucion del Ecuador, contempla
también la igualdad de remuneracion y establece una diferenciacion entre

salario y sueldo:

Art. 79.- lgualdad de remuneracion.- A trabajo igual corresponde igual
remuneracion, sin discriminacion en razén de nacimiento, edad. sexo, etnia,
color, origen social, idioma, religion, filiacion politica, posicion econdmica,

orientacion sexual, estado de salud, discapacidad, o diferencia de cualquier
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otra indole; mas, la especializacion y practica en la ejecucion del trabajo se

tendran en cuenta para los efectos de la remuneracion.

Art. 80.- Salario y sueldo.- Salario es el estipendio que paga el empleador al
obrero en virtud del contrato de trabajo; y sueldo, la remuneracién que por

igual concepto corresponde al empleado.
Asi mismo acuerda:

Art. 81.- Estipulacion de sueldos y salarios.- Los sueldos y salarios se
estipularan libremente, pero en ningln caso podran ser inferiores a los
minimos legales, de conformidad con lo prescrito en el Art. 117 del mismo

codigo.t

Se entiende por Salario Basico la retribucién econémica minima que debe
recibir una persona por su trabajo de parte de su empleador, el cual forma
parte de la remuneracién y no incluye aquellos ingresos en dinero, especie o
en servicio, que perciba por razén de trabajos extraordinarios vy
suplementarios, comisiones, participacion en beneficios, los fondos de
reserva, el porcentaje legal de utilidades, los viaticos o subsidios
ocasionales, las remuneraciones adicionales, ni ninguna otra retribucién que

tenga caracter normal o convencional y todos aquellos que determine la Ley.

El monto del salario basico serd determinado por el Consejo Nacional de
Trabajo y Salarios, o por el Ministerio de Relaciones Laborales en caso de
no existir acuerdo en el referido Consejo. La revision anual del salario basico
se realizara con caracter progresivo hasta alcanzar el salario digno de
acuerdo con lo dispuesto en la Constitucion de la Republica y el Codigo de

Trabajo.

Para este fin, conforme lo establece el Codigo de Trabajo en su Art. 122:
“Correspondera a las diferentes Comisiones Sectoriales, proponer al

Consejo Nacional de Trabajo y Salarios, la fijacion y revision de sueldos,

! Dicho articulo refiere que el Estado, a través del Consejo Nacional de Trabajo y Salarios, establecera
anualmente el sueldo o salario basico unificado para los trabajadores privados.
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salarios béasicos y remuneraciones basicas minimas unificadas de los
trabajadores del sector privado que laboren en las distintas ramas de

actividad.”

Para el afio 2015, el salario basico unificado se establecié en $354.00,
incrementandose en un 4,11% con respecto al salario basico vigente del afio
anterior, a decir del actual Ministro del Trabajo, Economista Carlos Marx
Carrasco, el nuevo monto supera el 2% de la canasta bésica y para su

calculo se tomaron en cuenta factores como la inflacion y la productividad.

Cabe sefialar que en el pais el 83% de los trabajadores en relacién de
dependencia, supera el salario basico unificado, gracias a los consensos
alcanzados en el CONADES que en la actualidad se denomina Consejo
Nacional de Trabajo y Salarios y las diferentes Comisiones Sectoriales, que
este afio, por primera vez lograron acuerdos unanimes en las 21 comisiones,

en lo referente a remuneraciones minimas sectoriales.

CATG. CATG.

COMISION RAMAS DE ACTIVIDAD MINIMA  MAXIMA

AGRICULTURA ¥ PLANTACIONES 355,77 366,04
FRODUCCION FEACUARIA 361,26 374,00
FESCA, ACUACULTURA ¥ MARICULTURA 359,49 372,37
MINA, CANTERAS ¥ YACIMENTOS 35585 523,85
TRANSFORMACION DE ALIMENTOS 361,33 578,32
FRODUCTOS INDUSTRIALES 36225 385,65
FRODUCCION INDUSTRIAL DE BEBIDAS Y TABACOS 364,66 367,84
METALMECANICA 363.06 368,37
FRODUCTOS TEXTILES, CUERO ¥ CALZADO 354,89 356,65
VEHICULOS ¥ AUTOMOTORES 361,38 368,16
TECHNOLOGIA: HARDWARW Y SOFVWARE Resto de Ramas 7209 | seen
Telefonia Movil 534 54 1800,00

ELECTRICIDAD, GAS Y AGUA Electricidad v Agua 36536 387,13
Gas 354,00 37715

CONSTRUCCION 363,74 412,94
COMERCIALIZACION ¥ VENTA DE PRODUCTOS 358,35 368,97
TURISKO ¥ ALIMENTACION 356,58 361,18
Choferes / Conductores 15,11 44 54

TRANSPORTE, ALMACENAMIENTO ¥ LOGISTICA Resto de Ramas 357,04 376,23
Tripulacion en VWuelo y Cabina 455,38 1016,45
Resto de Ramas de Transporte 357,04 1052,52

SERWVICIOS FINANCIERDS 356,30 361,12
ACTIVIDADES DE TIPO SERVICIO Resto de Ramas SEed ) 370,53
Periodiztas Profesionales 54993 Saz 03

ENSERANZA 35517 439,96
ACTIVIDADES DE SALUD 367,24 382,35
ACTIVIDADES COMUNITARIAS Resto de Ramas 366,04 375,31
Periodistas / Comunitarios 570,79 709,16

Tabla 5. Salario Basico 2015 por comisiones sectoriales

Fuente: (Ministerio del Trabajo, 2014)
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4.2.3 UTILIDADES

La Constitucidon, el Codigo de Trabajo y la actual Ley Orgéanica para la
Justicia Laboral y Reconocimiento del Trabajo en el Hogar, establecen el
derecho del trabajador privado a participar en las utilidades de la empresa:

Art. 97.- Participacion de trabajadores en utilidades de la empresa.- El
empleador o empresa reconocera en beneficio de sus trabajadores el quince

por ciento (15%) de las utilidades liquidas.

Dicho porcentaje sera distribuido entre los trabajadores y sus cargas
familiares. El 10% se dividira para todos los trabajadores de la empresa y el
5% restante serd entregado a los trabajadores en proporcidon a sus cargas
familiares. El pago de este valor podra realizarse hasta el 15 de abril de cada
afio y debera ser legalizado ante la autoridad de trabajo en los plazos y

fechas establecidas.

La actual Ley Organica para la Justicia Laboral y Reconocimiento del
Trabajo en el Hogar que fue publicada mediante Registro Oficial N0.483, el
10 de abril de 2015, establece que al articulo anteriormente mencionado se
adicione un limite en la distribucion de las utilidades que no podra exceder
de veinte y cuatro salarios basicos unificados del trabajador en general.

(Asamblea Nacional de la Republica del Ecuador, 2015)

4.2.4 REMUNERACIONES ADICIONALES

El Régimen Laboral ecuatoriano también contempla el derecho del
trabajador a percibir otras remuneraciones adicionales como la Décimo
Tercera y Décimo Cuarta Remuneracion que conforme a la reciente Ley
Organica para la Justicia Laboral y Reconocimiento del Trabajo en el Hogar
se puede percibir una vez al afio en los periodos establecidos en el Codigo
de Trabajo o de forma mensualizada a traves del rol de pagos.
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“Art. 111.- Derecho a la decimotercera remuneracién o bono navidefio.- Los
trabajadores tienen derecho a que sus empleadores les paguen
mensualmente, la parte proporcional a la doceava parte de las

remuneraciones que perciben durante el afio calendario.

A pedido escrito de la trabajadora o el trabajador, este valor podra recibirse
de forma acumulada, hasta el veinte y cuatro de diciembre de cada afio.
(Asamblea Nacional de la Republica del Ecuador, 2015)

Art. 113. Derecho a la decimocuarta remuneracion.- Los trabajadores
percibirdn, ademas, sin perjuicio de todas las remuneraciones a las que
actualmente tienen derecho, una bonificacibn mensual equivalente a la
doceava parte de la remuneracion basica minima unificada para los

trabajadores en general.

A pedido escrito de la trabajadora o el trabajador, este valor podra recibirse
de forma acumulada, hasta el 15 de marzo en las regiones Costa e Insular,
y hasta el 15 de agosto en las regiones de la Sierra y Amazodnica...

(Asamblea Nacional de la Republica del Ecuador, 2015).

Para finalizar, a mas de los componentes salariales descritos anteriormente,
la legislacion ecuatoriana contempla el derecho que tienen los trabajadores a
percibir valores adicionales a la remuneracion por concepto de trabajos
suplementarios y extraordinarios que excedan la jornada normal de trabajo,
asi como otros beneficios de ley en cuanto a la seguridad social, fondos de
reserva y vacaciones. Asi mismo la Ley Organica para la Justicia Laboral y
Reconocimiento del Trabajo en el Hogar contempla limites a brechas

remunerativas en donde establece:
“El ministerio rector del trabajo podra establecer a través de acuerdo

ministerial limites a las brechas salariales entre la remuneracién méaxima de

gerentes generales o altos directivos — cualquiera sea su denominacion — y
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la remuneracion mas baja percibida dentro de la respectiva empresa...”

(Asamblea Nacional de la Republica del Ecuador, 2015)

5. VALORACION DE CARGOS, ANALISIS DE LA EQUIDAD SALARIAL
INTERNA Y COMPETITIVAD EXTERNA DE SINAIFARM S.A.

Previo al desarrollo de la valoracion de cargos que es el punto central de
este trabajo, es importante entender ciertos conceptos y consideraciones

importantes relacionadas con la compensacion.

5.1 DEFINICION DE COMPENSACION

Se entiende por compensacion toda retribucion que recibe una persona o un
equipo a cambio de los aportes que hace a la organizacion para la cual
trabaja. (Vera Darquea, 2012). Esta tiene que estar alineada con la
estrategia de la compafiia y orientada a lograr empleados satisfechos,

retener buenos talentos y generar mejores resultados para la organizacion.

A diferencia de afios atrds, en la actualidad el término compensacion
comporta mucho mas que los pagos efectuados en la forma de sueldo y
salarios, pues incluye el campo de los incentivos que motivan al personal y
establecen un vinculo entre los costos laborales y la productividad. A decir
de esto, la compensacion lleva inmerso un valor econdémico, psicolégico,

social, politico y ético.
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llustracion 11. Valores de la Compensacion.

Fuente: (Vera Darquea, 2012). Modificado por el autor.
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La mayoria de empresas de todo tipo, incluye una amplia gama

de

prestaciones y servicios para sus trabajadores como parte del paquete total

de compensaciones, esto sumado a todas las leyes laborales vigentes a

favor de los trabajadores emitidos por los diferentes organismos de control.

En consecuencia, el paquete de compensaciones se encuentra formado por

valores monetarios y no monetarios.

MONETARIOS

Salario Base \

Beneficios de
ley
Utilidades
Honorarios
Horas Extras
Comisiones

Bonos /

NO MONETARIOS

Seguros de \

vida
Comisariato
Uniformes
Alimentacion
Transporte
Becas de

estudio, etc. /

— Paquete de
= Compensacion

llustracion 12. Paquete de Compensacion

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial.

5.1.1 PROPOSITO DE LA COMPENSACION

Dentro de los beneficios que procura una administracién efectiva de las

compensaciones se pueden mencionar entre los mas importantes:

Atraer al tipo adecuado de empleados

Retener a los empleados actuales

Garantizar la igualdad de salarios

Recompensar el desempefio deseado

Controlar los costos de ndmina

Cumplir con las disposiciones legales vigentes

Mejorar la eficiencia administrativa

37



Las compensaciones deben ser lo suficientemente competitivas para atraer
a los candidatos deseados, pues cuando los niveles de compensacion no
son los suficientes atractivos, el indice de rotacion incrementa. Bajo el
principio de “igual trabajo, igual remuneracion”, la administracion de
compensaciones debe buscar garantizar la equidad interna y externa de los
salarios. Asi mismo debe ir encaminada a reforzar el cumplimiento adecuado
de las funciones para un desempefio efectivo y contribuir a que la empresa
obtenga y retenga su fuerza laboral a costos adecuados, cumpliendo

siempre las disposiciones legales establecidas para su aplicacion.

5.1.2 FORMAS DE RETRIBUCION

Un sistema de retribucion puede tener un gran impacto sobre la empresa y
uno de sus recursos mMAas importantes: sus trabajadores, pues ademas
de lograr el orgullo en el trabajo y mejorar el desempefio, el mismo puede
potenciar el trabajo en equipo, la innovacién y el compromiso. De esta
manera, en un sistema de compensaciones se puede retribuir en funcion del
puesto y lo que consigue, es decir el rendimiento, asi como en funcién de la
persona y el como lo consigue, es decir el desempefio. La retribucién a la
persona y al puesto se reconocera con un componente fijo, en tanto que el
rendimiento y el desempefio se retribuiran a través de un componente

variable conformandose la compensacion total.

La Persona El Puesto
Educacion. experiencia, Responsabilidades, Componente
capacidad, potencial, tareas, posicion clave, Fijo
antiguedad, etc, etc.

Lo que consigue +

i Cémo lo consigue?

Rendimiento :

resultados cuali DRI COl'I'lr.'.onem-e
Y procesos, medios, Variable

cuantitativos, valor comportamientos, etc.

agregado, efc.

S
===

Compensacign
Total

llustracién 13. Formas de Retribucion

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial. Modificado por el autor.
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5.2 DEFINICION DE VALORACION DE CARGOS

La valoracion de cargos es una herramienta de administracion salarial que
permite la construccion de un sistema de remuneracion equitativo. “Es un
artificio mateméatico que a través de factores y grados analiza a cada
posicion y le asigna un puntaje, que permite expresar su importancia o peso
en la estructura organizacional y frente al resto de posiciones”. (Vera
Darquea, 2012)

5.2.1 PROPOSITO DE LA VALORACION DE CARGOS

Al ser la valoracién de cargos un medio de determinacion del valor objetivo
de cada puesto dentro de la estructura de la empresa, su propésito
primordial es el determinar el valor relativo de los cargos y su correcto orden

de importancia dentro de la organizacion. No obstante, contribuye también a:

e Establecer un ranking de cargos en relacién a los puntajes obtenidos,
producto del analisis realizado.

e Remunerar a los colaboradores en funcion del valor de sus
respectivas posiciones.

e Correlacionar los valores de los cargos con sus niveles salariales y de
esta forma lograr la equidad interna.

e Optimizar el presupuesto para futuros incrementos salariales.

La valoracion de puestos se puede interpretar como un método que aprecia
el trabajo que se realiza en las organizaciones y le atribuye un valor que
posteriormente se traducira en un precio o salario. Basados en este enfoque
la valoracion de cargos debe ser justa y equitativa, contribuyendo a obtener

un clima favorable en el ambiente laboral.

5.2.2 CONSIDERACIONES ESPECIALES

En la valoracion de cargos es indispensable considerar:
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Independientemente de: titulo, nivel
Cargos y NO personas organizacional, oferta y demanda del
mercado, sueldo actual.

V

Para ello se debera contar con los

Cargos Descritos perfiles de puesto actualizados.

\

Se valorara por los aportes o
Aportes no errores contribuciones y no por los errores
gue se puedan cometer.

\

Es lo mas recomendable a fin de
Desde el mas alto nivel empezar a limitar los puntajes.

v,

La valoraciéon debe ser consensuada
Por consenso por un Comité de Valoracion

llustracion 14. Aspectos a considerar en la Valoracion de Cargos

Fuente: (Vera Darquea, 2012). Elaborado por el autor.

Por consiguiente, para llevar a cabo el proceso de valoracion de cargos se
debe:

e Disponer de las descripciones o analisis de cargos
e Conocer las caracteristicas y las responsabilidades de las mismas

e Seleccionar un método de valoracion.
De esta manera la valoracion de cargos toma como punto de partida el

analisis y descripcibn de puestos que vincula las necesidades de la

organizacion con las capacidades de sus colaboradores. Se enfatiza en la
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naturaleza y el contenido de los cargos y no en las caracteristicas de las

personas que lo ocupan.

5.2.3 METODOS DE VALORACION

Existen varios métodos para la valoracion de cargos, todos basicamente
comparativos, teniendo como punto de partida la obtencion de informacién
respecto de los puestos de trabajo, dichos métodos pueden ser divididos en

dos grandes grupos:

( N
Métodos No Cuantitativos -Jerarqw_zacmn o cargos (Allneac!qn) "
» Categorias Predeterminadas (Clasificacion)
J
N
Métodos Cuantitativos -Compar_a,cmn a-ctores
*Evaluacion por puntos
J

llustracion 15. Métodos de Valoracién de Cargos

Fuente: (Porras Jiménez, 2013). Modificado por el autor.

Los cuatro modelos basicos de valoracion de cargos surgen a partir de los
enfoques que consideran el puesto como un todo, o como una entidad divida

en partes, y que comparan un puesto con otro o con una escala.

. El puesto como un todo El puesto divido en partes o
BasEde Comperecion (Cualitativo) factores (Cuantitativo)

A4 A

Modelo de Comparacion de
Factores

Modelo de Alineacion ]

[ Puesto contra puesto ]

Puntos

Modelo de Categorias
Predeterminadas

Modelo de Evaluacién de ]

[ Puesto contra escala ]

Tabla 6. Enfoques de la Valoracién de Cargos

Fuente: (Porras Jiménez, 2013)
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En el contexto actual, uno de los modelos mas utilizado es el sistema de
“‘puntos por factor”, este consiste esencialmente en una técnica de base
cientifica que permite determinar la importancia relativa de los puestos de
trabajo de una empresa, estableciendo primero una serie de factores que
explicitan sus exigencias y caracteristicas mas importantes, y medirlos luego
en términos de un puntaje que se distribuye en funcién de la ponderacion
previa de los mismos. (Urquijo & Bonilla, 2008). Este modelo permite que la
valoracion se vuelva mas objetiva dado que el trabajo se divide en partes o
factores, los cuales se comparan con una escala y por consiguiente da

mejores resultados.

En consecuencia, basados en este modelo, Deloitte disefia un sistema de
valoracion propio que se fundamenta en tres criterios o factores bases, los
mismos que fueron utilizados para la valoracion de cargos en la empresa

Sinaifarm S.A. y se describen a continuacion.

5.3 VALORACION DE CARGOS EN SINAIFARM S.A. APLICANDO LA
METODOLOGIA DELOITTE

Deloitte es la marca bajo la cual decenas de miles de profesionales
comprometidos en firmas independientes alrededor del mundo, colaboran
para otorgar servicios de auditoria, consultoria, asesoria financiera,

administracion de riesgos y servicios fiscales para sus clientes.

Es una de las llamadas “Cuatro Grandes Auditoras” en el mundo, junto a
PricewaterhouseCoopers, Ernst & Young, y KPMG. En Ecuador su portafolio
de cliente asciende a mas de 300 empresas, incluyendo multinacionales asi
como empresas locales de rapido crecimiento. (Deloitte Touche Tohmatsu
Limited, 2015).
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5.3.1 METODOLOGIA DE PUNTOS POR FACTOR DELOITTE

Al ser la valoracion de cargos un procedimiento metodoldgico, sistematico y
cientifico utilizado para determinar la importancia relativa de los requisitos
que se derivan del disefio intrinseco de un cargo y las dimensiones
extrinsecas del mismo, en referencia a los demas cargos de una institucién
(Deloitte, 2011), la metodologia propuesta por Deloitte asume que todas las
posiciones de wuna organizacion requieren un determinado nivel de
conocimientos, que le permita resolver diferentes tipos de problemas con el
objetivo de generar resultados. De este modo se fundamenta en tres

factores que explican la base del modelo.

e Conocimientos: referente al Know How o “el saber cémo hacerlo”,

reflejado en la capacidad de actuacion en el cargo.

e Resolucién de problemas: medida en la capacidad de resolver
situaciones que se van a presente en el cargo, traducidas en la

gestion interna del cargo.

e Resultados: reflejados en el impacto de las funciones del cargo en

los resultados de la organizacion.

4 o ) 4 )
Cogecimienie Capacidad de Actuacion
(Know — How) ‘

. J \ /

4 ] ) ' )

Resolucion de Problemas Gestién Interna
(Problem Salving) ‘ !
L v o J
4 N\ e N
Generar Resultados Resultados

(Accountability) ‘

llustracion 16. Base Conceptual Metodoldgica

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial.
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En resultado, el modelo presenta la descomposicion de los factores bases

en varios subfactores para su valoracion:

Capacidad de Gestion Interna Resultado
Actuacion

» Toma de decisiones

» Madurez Profesional * Solucién de * Amplitud de
* Direccion Problemas Resultados
« Competencias » Marco de Actuacion * Valor Agregado

llustracion 17. Factores y subfactores de valoracion

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial.

5.3.1.1 FACTORES DE VALORACIO DELOITTE

Factor Capacidad de Actuacién

e Madurez Profesional: Conjunto de conocimientos, habilidades y
experiencias requeridas para desempefar las responsabilidades
asignadas y lograr los resultados esperados, obtenidos mediante el

aprendizaje de la vida diaria y/o formacion académica.

e Direccion: Capacidad de dirigir y guiar a otros en la busqueda de
soluciones a los retos asignados y el logro de los resultados

esperados.

e Competencias: Son las caracteristicas personales necesarias para
desempefiar un puesto o actividad en el maximo nivel de rendimiento.

Estas caracteristicas incluyen conocimientos, destrezas y habilidades.
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Factor Gestién Interna

e Solucion de Problemas: Proceso de raciocinio requerido para encontrar
las alternativas de solucion o respuesta a hechos, retos o problemas a

los que se enfrentan el cargo.

e Marco de Actuacion: Propuestas y recomendaciones que se deben
desarrollar en el cargo con relacion a los retos, oportunidades y desafios
de los procedimientos y politicas en que se actua.

Factor Resultados

e Toma de decisiones: Libertad para determinar el rumbo que debe

llevar la gestion de la empresa para lograr los resultados esperados.

e Ampliacién de los Resultados: Es la magnitud de los resultados
aportados a la empresa, en términos de su alcance dentro de la

organizacion.

e Valor Agregado: Una organizacion no vende productos y servicios a
sus clientes; vende soluciones a sus necesidades. El valor que los
clientes den a esas soluciones, es la fuente de la ventaja competitiva

de una empresa.

En consecuencia cada factor tiene sus correspondientes subfactores que
forman las matrices de valoracién y asimismo los subfactores poseen sus
respectivos grados, que reflejan la intensidad con la que el mismo se

manifiesta en cada cargo.

5.3.1.2 COMITE DE VALORACION

La estructura metodolégica de Deloitte, considera que previo a la valoracion

de cada cargo es importante conformar un Comité de Valoracion, el mismo
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gue debera ser capacitado en la metodologia utilizada en el proceso, asi
mismo debera realizar una pre-valoracién que permita acelerar el proceso,
para luego trabajar junto con las descripciones de cargos que seran

valoradas.

5.3.1.3 MATRICES DE VALORACION DELOITTE

Las matrices de cada factor para la valoracion de cargos de Deloitte, se
basan en una progresion aritmética del 15%, es decir “en una serie de
nameros, cada uno de los cuales difiere en una cantidad fija del nimero que
le precede y del que le sigue Esta diferencia se denomina “diferencia coman”
que en este caso es el 15%. (Valera, 2006). Esta diferencia comudn, esta
fundamentada en la Teoria del “Umbral de la Percepcidn” que son las
percepciones diferenciadoras que cada persona pueda sentir en diferente

intensidad.
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Matriz # 1: Capacidad de Actuacion

MADUREZ PROFESIONAL

DIRECCIOMN

A Proceso B._ Coordinacisn ©. Operativo D. Téctico E. Estratégico
Ejecucion de tareas de Realizacion de actividades | Direccion de caracter Definicion y puesta en Definicion y puesta en
cardcrer individual. La que implican relacionar, operativo; implica pracrica de proyectos, practica de las estrategias
= &n con otros es conectar, cambiar y sSupervisar 1a ejecuciéon de |programas y métodos de empresariales. Requiere
CAPACIDADES DE ACTUACIORN  PEPPSS organizar los esfusrzos d= |programas de trabaio trabajo, requisrs plan=acién de mediano -
otros, con los cuales no se |etablecidos, en grupos o planeacipon de corto - largo plazo, de an de
tiene una relacion de eqguipos homogéneos en mediano plazo, principios, directrices y
sutoridad formal. Estas unidades o c&dulas seguimiento periodico en  |politicas, evaluacién de
actividades son pequefias dela procesos especificos que  |resultados, =n areas o
generalments de corto organizacidn. forman parte de= areas o unidades de negocios.
plazo. unidades
2 3 a P 3 5 2 3 a P E] s 2 3
A. Primaria (cargos no calificados)
25 29 55 33 S8 as as 50 57 57 65 75 75 100
Trabajos simples v reps
orientados a tareas muy sen
=1 uso de equipos simples; se 29 33 a8 38 as 5o SO 57 66 65 76 B7 a7 100 1185
pusden aprender en pocos dias o
semanas. Poca educacion  formal,
I=er, escribir vy manejar aritmetica =3 =8 a3 as 50 57 57 55 75 EG 87 100 100 115 183
simple
B. Técnica Basica (semicalificados)
R - . 33 s8 as a3 50 57 57 66 76 L 87 100 100 11s 132
Realizacidén de tareas repetitivas v
rutinarias que requi=ren 1=
aplicacion de técnicas productivas o
administrativas basicas, se requiere 38 a3 s0 50 57 55 55 EG a7 a7 100 11s 11s 132 152
formacisn tEcnica as
aproximadaments un afo de
duracicn w poca experiencia, EES 50 57 57 65 7E 75 a7 100 100 11s 1s2 133 153 175
alrededor de uno a dos afios.
C. Técnica Especializada (calificados)
n N as £ 57 57 665 76 76 a7 100 100 11s sz 1s2 152 17s
en manejo de sistemas,
procedimientos
zados, de caracter opera S0 57 56 66 EG 87 a7 100 11s 115 132 sz a1sz2 1vs 200
1o cual reguisrs una forma
recnicas especficas ¥ 57 &6 76 76 87 100 100 115 132 132 152 175 175 200 230
de 3 a 5 afios.
D. Técnica Avanzada
Dominic de todos los sspectos 57 13 E E By 100 100 115 132 132 as2 175 175 200 230
operativos de una aun los
resultado
de una amplis experiencia o de uns 66 TE BT BT 100 115 115 132 152 152 175 200 200 230 264
gica v
experiencia practica de alrededor de
5 afios. Se pueden enfrentar
problemas opera OS poOCco comunes TE a7 100D 1o 11s 132 132 152 175 175 200 230 230 2643 309
v la supervision requerida es minima
E. Profesional
naturalea del trabajo implica EG a7 100 100 115 132 132 152 1vs 17s 200 230 230 264 304
dades de obtencion v
analisis de informacion, evaluacion
de situaciones, disefio de alterntivas.
A - a7 100 115 115 1s2 152 152 175 200 200 230 254 264 S04 350
de  solucién o  mejora w13
sustenctacion de las mismas, todo 1o
cual rguisre formacion con bases
cientificas, asi como comprension y
manejo de —us pracricas v 100 115 132 132 132 17s 175 200 230 230 254 S04 S04 350 ET Y
antecedentes.
F Profesional Madura
- 100 11s 1sz 132 152 17s 17s 200 230 230 264 S04 S04 350 a00
Profunda comprension
conocimientos de caracrer cienti
t&cnico, asi como amplia experiencia 115 132 152 152 175 200 200 230 264 264 304 350 350 a00 as0
1o cual
avanzada
complementaria. 1s2 152 175 175 200 230 230 264 S04 304 =50 400 a00 A60 529

COMPETENCLIAS: 1. No importante

2_Ayuda 3. Critica

Tabla 7. Matriz Capacidades de Actuacion Fuente: (Deloitte, 2012)
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Matriz # 1.1: Competencias

No es Ayuda en el Es critica para es
importante para |desempefio pero desempeifio Puntaje
el desempeifio no es critica exitoso
Relaciones Interpersonales
Construir o mantener relaciones amigables, calidas o
contactos cercancs con perscnas que son o podrian llegar a 1 2 3
ser Utilies para lograr metas relacionadas con el trabajo.
Incluye la motivacion, influencia v persuacion a los demas,
asi como la cortersia, respeto v cuidado con el trato.
Trabajo en Equipo Cooperacién y Apoyo
Capacidad para trabajar cooperativamente con otros, ser
parte de un equipo, trabajar juntos, en el logro de un ohjetivo 1 2 3
comin. Esto implica prestar colaboracién vy ayuda, basados
&n un interés genuino.
Flexibilidad al Cambio
Es la capacidad para adaptarse y trabajar efectivamente en
una variedad de situaciones y con varios individuis o grupos.
La flexibilidad supone entender y apreciar posiciones 1 2 3
diferentes y opuestas ante un hecho, aproximarse a los
requerimientos de una situacion de cambio y aceptacion del
mismo en nuestra propia organizacion.
Comunicacion
Capacidad para diferenciar entre informacién critica,
importante e irrelevante, determinar quién puede oir qué y 1 2 3
cuando, relevar informacién a la audiencia apropiada.
Solicitar retroalimentacidn, escuchar activamente a otros y
entender sus motivaciones, fortalezas e inquietudes.
Actitud de Servicio
Interés y esfuerzo real por servir a otros, descubrir y entender 1 2 3
sus necesidades, dar valor agregado a su cliente (interno v
externa) y satisfacer sus necesidades y expectativas.
Iniciativa
Es wuna predisposicién a anticiparse, tomar accion
proactivamente haciendo cosas por wveluntad propia. Ne
esperar a que otros identifiquen tareas futuras. Identificar 1 2 3
oportunidades para aprender vy aplicar nuevas habilidades. Se
puede dar en proyectos, corrientes o para completar cosas
pasdas, hasta llegar a acciones para oportunidades o
problemas futuros.
Innovacién
Pensar creativamente para considerar nuevas ideass, 1 2 3
productos y soluciones de negoci. Estimular la innovacion en
otros. Cuestionar el status quo.
Control Personal
Dominio de las propias emociones y acciones cuando se
afrontan situaciones y opiniones controversiales, diversas e 1 2 3
inesperadas que generan  stress. Maostrar  control
interpersonal cuando sea necesario.
Mo importante Ayuda Critica
B-13 14-19 20-24

Tabla 8. Matriz Capacidades de Actuacién: Competencias

Fuente: (Deloitte, 2012)

Esta matriz se interrelaciona con la anterior para dar un puntaje de

valoracion final al factor de capacidad de actuacion. Toma en consideracién

conforme su metodologia ocho competencias universales que son

transversales para toda la organizacion.
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Matriz # 2: Gestidon Interna

SOLUCION DE PROBLEMAS

1. Repetitivo 2. Normartivo 3. Adaptativo 4. Analitico
Situaciones simples en las|Los hechos o problemas por|las situaciones a resclver son |Situaciones variables que
cuales los hechos o problemas [resolver don conocidos  v|conecidas, v aungue se ajustan |presentan hechos o problemas
por resclver son bien|tienen wvarias alternativas de|de manera general 3 modelos|nuevos, desconocidos v
GESTIOMN INTERM.A os y tienen una Unica|soclucion que estan |o a formas de solucion |divergentes que requieren la
que va esta|estandarizadas en modelos o|concretas, cada una de ellas, |construccidn de soluciones
esrtablecida de manera muy|patrones muy especificos, |[requieren un Tratamiento | novedosas o integrales.
dentro de los cuales hay gue|distinto, por lo cual la solucidén |Basadas en andlisis,
elegir el mas apropiado. es una mezcla, adaptacién o|interpretacionss o
interpolacién  de wvarios de|construciiones complejas.
AL Rutina Estricta LOSE 1A% 258
La acrualizacidn depende de politicas v
procedimisentos a los cuales no les pusdes
hacer variaciones sin autorizacidén especifica. 1295 16 228 298
B. Rutina 12% 16% 22% 29%
L=s politicas vy procedimientos se  han
disefiado para la ejecucidén de un trabajo
rutinario. Se puede cambiar =1 grado de
esfuerzo y dedicacidn asi como la forma de
ejecutar las instrucciones. 1A% 19% 25% I3%%
€. Semi-Rutina 14%% 19%5 25%5 EE L
Mormas especificas regulan los métodos v
= |procedimientos de trabajo. Se pueden cambiar
8 las secuencias o la forma de realizar
= |actividades menores sin afectar el esquema
E establecido. 16%4 2294 29%; 3895
=L |D. Estandarizado 16% 22% 29% 38%
2 |e1 cargo pusde modificar cursos de accién
O |dentro de los procedimientos establecidos.
& |Exisren lineamientos diversificados en base =
% los cuales puede actuar. 19%6 25%% 33%6 A3
E. Claramente Definidas 199 259 3304 aA3%4
cargo estd guiado por politicas y principios
dos pero no limitados por
procedimientos, esta definido el'gue" se
debe hacer, pero el "como” hacerio depende
del criterio de quien desempefia la posicién 228 295 285 S0%g
F. Ampliamente Definidas 2294 29% 3895 50%
El marco de accidén estd definido por pol
amplias » objerivos estrategicos. La
determinacién de “que” hacer depende del
criterioc de quien desempefia la posicién
dentro del marco de Ia politica vy obejtivos
estratégicos. 2594 335G A3 ST

Tabla 9. Matriz Gestién Interna

Fuente: (Deloitte, 2012)

La matriz de gestidn interna esta relacionada con la matriz de capacidad de actuacion. Muestra que porcentaje del

conocimiento se requiere para solucionar problemas.

49



Matriz # 3: Resultados

TOMA DE DESICIONES

AMPLITUD DE RESULTADOS

A. Pequeiio

B. Mediano

C. Grande

D. Muy Grande

Los resultados gue se producen|Los ingresos J costos Que se|los ingresos / costos de los|Responsabilidad  por  producin
en el cargo no éstan|generan en el cargo tienen|productos o el impaco de|unoc o varios de los resultados|
relacionados con algunc de los|relacidén con los objetivos de la|losservicios afectan|de una unidad de negocios o de
RESULTADOS resultados de la empresa y no|organizacion pero son de|directamente 1a rentabilidad y|soporte. Pueden afectar la
hay  cifras  con  las  cuales|peqgusfia magnitud dentre del|competitivad de Is empress =n|supsrvivencia de Ia empresa =n
relacionarse. contexto de 1a empresa. =1  corco plazo. pero no|sl mediano plazo.
compromeren sSuU sSupervivencia.
Se producen en areas de las
unidades de negocio o soporte.
1 2 El a 1 2 El Y 1 2 = a 1 2 El Y
e 5 . E] E 7 Ll E 7 12 7 9 12 16 9 12 16 22
Ls  sctuscién  depends  de  érdenes  directas
detalladas a la cuales virualmente no les pueden a . = 10 . s 10 14 s 10 14 19 10 14 19 a5
hacer wariaciones sin  sutorizacién  especifica
Supervision ¥ controles  continuos ¥ estrechos, - - 5 12 - o 12 16 o 12 16 22 12 16 22 29
personales o de un sistemas.
B. Operativa
o : R ) . & = 10 14 = 10 14 19 10 14 19 25 14 19 25 EE]
Desiciones sujetas o instructivos especificos que se
han disefiado para la ejecucién de un trabajo
rutinario; se pueden cambiar el grado de esfuerzo o 7 = 12 15 = 12 22 12 15 22 29 22 29 EE:S
dedicacién  asi como la forma de ejecutar las
instrucciones. La supsrvicidn recibida =s sstrecha . 10 14 19 10 14 19 a5 14 19 a5 23 19 25 23 as
frecuente.
C. Marmativa
. . Ll 12 16 22 12 16 22 29 16 22 29 28 22 29 28 50
ones estan sujetas 5 programas, métodos v
procedimientos de trabajo basados en  normas
as, dentro de los cuales se puede cambiar( 10 14 19 25 14 19 25 33 19 25 33 a3 25 33 EE] 57
las secuencias o la forma de realizar actividades
mencres perc sin afectar =l =squems =stabelcido. La 12 16 29 29 16 29 29 . 22 29 a: s0 29 . s0 56
supsrvisidn se realiza sobre =l avance de las tarsas.
D. Tactica
. 14 19 25 33 19 25 33 43 2s 33 EE] 57 33 EE] 57 75
Iones que se toman estan sujetas a po
as para un area concreta de la empresa; en
cos del trabaje, se puede decidir 16 22 29 38 22 29 38 s0 29 38 s0 66 38 so 66 a7
cédmo se wan = llewar @ la practica esas politicas.
Define los métodos del trabajo concretos o las
practicas mas aconsejsbles. Se recibe una direccion 19 25 33 as 25 33 as s7 33 a3 s7 76 as s7 75 100
ge=neral qus swvalds Ia calidad de 1a g=stidn.
E. Estratégica
; . . : 22 29 EE 50 29 EE 50 66 X 50 66 87 50 66 87 115
Desiciones limitadas por las direcrices generales
provenientes del mas Alto nivel Directivo de i=
organizacion. S= toman decisionss @ nivel estratégico,
Io cusi implics establecer los camineos gensrales por| 25 23 az 57 23 az 57 75 az 57 76 100 57 76 100 132
los cusles va = transitar la empresa para lograr ia
supervivencia w éxito del negocio. Ello requisre
establecer y difunfir los objetivos fundamentales de
. determinar las acciones, direcrrices| 22 38 s0 65 38 s0 65 a7 50 65 a7 115 55 a7 115 152
icas vy pol
E. Orientacién
33 a3 57 75 a3 57 75 100 57 75 100 132 75 100 132 175
Las decisiones estan  sujetas  so iss
orientacicnss v dirsctrices sobre Iz mi 1= . s0 66 87 s0 56 27 115 66 27 115 152 a7 115 152 200
=mpresa, provenisntes del Directoric © 10s Accicnitas
W deben tener en cusenta =1 amibiente de negocios vy
a3z 57 76 100 57 76 100 1232 76 100 122 175 100 132 175 230

las regulaciones externas.

WALOR AGREGADO:

1. Minimo 2. Moderado

S. Importante

4. Critico

Esta matriz valora el impacto de la gest

Tabla 10. Matriz Resultados

Fuente: (Deloitte, 2012)

ion del cargo en los resultados econdmicos de la organizacion.
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Matriz # 3.1: Valor Agregado

VALOR AGREGADO

1. Minimo

Los servicios internos que se prestan no tienen una relacion directa con la misidn de la
empresa y pueden ser sustituidos por proveedores externos sin que se afecte la calidad
de los productos, la rentabilidad de la empresa o la satisfaccion del cliente.

2. Moderado

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

3. Importante

Dentro de las actividades primarias, son servicios que dan valor agregado a aquellas que
estan frente al cliente.

4, Critico

Dentro de la cadena de valor, son los servicios que crean directamente el valor frente al
cliente. Caracterizan los momentos en que éste se relaciona directament con la empresay|
sus productos.

Tabla 11. Matriz Valor Agregado

Fuente: (Deloitte, 2012)

Esta tabla se relaciona con la matriz de resultados. Valora el impacto o la

contribucién que tiene el cargo en la cadena de valor de la organizacion.

Una vez determinado el valor relativo de cada cargo y su correcto orden de
importancia dentro de la organizacion a través de las matrices de valoracion,
se procede a establecer un ranking de cargos en relacion a los puntajes
obtenidos, producto del andlisis realizado. Consiguiente a esto, se realiza
una correlacion de los cargos con sus niveles salariales a fin de establecer la
equidad interna y un sistema de bandas salariales, y posterior a ello se
efectia un andlisis del mercado a fin de establecer la competitividad de los

salarios con respecto al mercado.

51



5.3.2 APLICACION DE VALORACION DE CARGOS EN SINAIFARM S.A.

Partiendo del analisis y descripcibn de cargos de Sinaifarm S.A., la
valoracion se realiz6 conjuntamente con un comité técnico de valoracién

que fue capacitado en la metodologia utilizada y estuvo conformado por:

e Jefe de Talento Humano
e Jefe de Contabilidad

e Jefe de Farmacias

e Coordinador de Sucursal
e Jefe de Bodega

o Jefe de Compras

Apoyados en los descriptivos de cargo y en las matrices de valoracion, la
totalidad de los 20 cargos existentes fueron revisados y validados en 4

comités de valoracién. La estructura metodoldgica se detalla a continuacion.

5.3.2.1 ESTRUCTURA METODOLOGICA

1 2 3 \
Importancia

Seleccion de Peso Relativo de Valoracion de Relativa del Cargo
Factores Factores Cargos

llustracion 18. Estructura Metodoldgica de Valoracion de Cargos en Sinaifarm S.A.

Fuente: Elaborado por el autor.

5.3.2.1.1 SELECCION DE FACTORES

La identificacion de los factores constituyo el elemento inicial en el proceso
de valoracién de cargos. Para ello Sinaifarm, considerando la naturaleza de

las actividades desarrolladas por los distintos cargos, la complejidad de la
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institucion y el tipo de cargos a ser valorados se apoy6 en la metodologia
Deloitte que supone 3 factores claves: capacidad de actuacién, gestion
interna y resultados.

5.3.2.1.2 IDENTIFICACION DEL PESO RELATIVO

Para identificar el peso relativo de los factores se realizaron reuniones en
conjunto con el Comité Técnico de Valoracién, en el cual se evallo la
importancia de cada factor dentro de la organizacion que fue ponderado para
cada cargo en la institucion.

5.3.2.1.3 VALORACION DE CARGOS
Para el proceso de valoracion de cargos se utilizd la metodologia Deloitte
“Puntos por Factor”, compuesta por tres factores como se describio

anteriormente. El resultado de la valoracion se presenta a continuacion.

Ranking General de Cargos Sinaifarm S.A.

n
N\ |
CARGO VALORACION
TOTAL
GERENTE 800
CONTADOR 532
JEFE DE TALENTO HUMANO 464
JEFE DE FARMACIAS 210
JEFE DE COMPRAS 194
JEFE DE BODEGA 165
COORDINADOR DE FARMACIAS 154
ASISTENTE EJECUTIVO DE GERENCIA 116
PROFESIONAL BIOQUIMICO 94
AUXILIAR DE FARMACIA 84
ASISTENTE DE BODEGA 72
ASISTENTE DE CONTABILIDAD 70
AUXILIAR DE CONTABILIDAD 60
CAJERO 59
AUXILIAR DE BODEGA 57
AUXILIAR DE SERVICIO AL CLIENTE 46
MENSAJERO DE DOMICILIOS 44
AUXILIAR DE MANTENIMIENTO 40
GUARDIA DE PARQUEADERO 40
AUXILIAR DE LIMPIEZA 36

Tabla 12. Ranking General de Cargos Sinaifarm S.A.
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La valoracion de cada puesto en Sinaifarm S.A. se estableci6 sumando los
valores obtenidos en cada uno de los factores que lo integran utilizando las
matrices de valoracion, una vez ponderados los cargos, se establecié un
ranking de los mismos en relacion a los puntajes obtenidos. Con ello se

realizé un comparativo para establecer diferencias entre los cargos.

Comparacion de Cargos de Sinaifarm S.A.

VALORACION

TOTAL SITUACION
GERENTE 800
CONTADOR 532 34% La diferencia es evidente
JEFE DE TALENTO HUMANO 464 13% Existe una diferencia apenas perceptible
JEFE DE FARMACIAS 210 55% La diferencia es evidente
JEFE DE COMPRAS 194 8% Existe una diferencia apenas perceptible
JEFE DE BODEGA 165 15% Existe una diferencia apenas perceptible
COORDINADOR DE FARMACIAS 154 7% Existe una diferencia apenas perceptible
ASISTENTE EJECUTIVO DE GERENCIA 116 25% Percibimos una diferencia clara
PROFESIONAL BIOQUIMICO 94 18% Percibimos una diferencia clara
ASISTENTE DE BODEGA 72 24% Percibimos una diferencia clara
ASISTENTE DE CONTABILIDAD 70 2% Existe una diferencia apenas perceptible
AUXILIAR DE FARMACIA 68 3% Existe una diferencia apenas perceptible
AUXILIAR DE CONTABILIDAD 60 12% Existe una diferencia apenas perceptible
CAJERO 59 2% Existe una diferencia apenas perceptible
AUXILIAR DE BODEGA 57 3% Existe una diferencia apenas perceptible
AUXILIAR DE SERVICIO AL CLIENTE 46 19% Percibimos una diferencia clara
MENSAJERO DE DOMICILIOS 44 4% Existe una diferencia apenas perceptible
AUXILIAR DE MANTENIMIENTO 40 9% Existe una diferencia apenas perceptible
GUARDIA DE PARQUEADERO 40 0% No se percibe diferencia
AUXILIAR DE LIMPIEZA 36 11% Existe una diferencia apenas perceptible

Tabla 13. Comparativo de Cargos de Sinaifarm. S.A.
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|
|
SITUACION INTERVALOS %
e No se percibe diferencia 0 0
e Existe una diferencia apenas perceptible 1 15
e Percibimos una diferencia clara 2 32
o Ladiferencia es evidente 3 0mas 52 0 mas

Tabla 14. Tabla Referencial Comparativa de Puestos

Fuente: (Vera Darquea, 2012)

Como resultado del comparativo realizado entre los cargos, el 63% refleja

que existe una diferencia apenas perceptible entre ellos, otro 16% indica que

existe una clara diferencia, un 11% que la diferencia es evidente y tan solo

el 5% que no percibe diferencia alguna. Es importante sefialar que para el

comparativo se excluyéo al Gerente ya que este es el cargo que esti

encabezando el ranking y por tanto no tiene un valor comparativo con otro

cargo que le anteceda, sin embargo su valoracion fue el punto de partida

para el comparativo del resto de cargos (19 cargos).

i
o
NO: % CARGOS SITUACION
CARGOS
1 5% No percibe diferencia alguna
12 63% Existe una diferencia apena perceptible
4 21% Existe una clara diferencia
2 11% La diferencia es evidente

Tabla 15. Tabla comparativa de puestos Sinaifarm. S.A.

A continuacion se muestra la tabla de valoracion de cargos de Sinaifarm S.A.

en donde se detallan los puntajes asignados a cada factor y la valoracion

total que indica el valor relativo que tiene cada cargo en la organizacion.
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VALORACION DE CARGOS METODOLOGIA DELOITTE “PUNTOS POR FACTOR”

0

8 FACTOR Incidencia  FACTOR Incidencia Incidencia .

2(1 CAPACIDADES Puntos en Iaw GESTION  Puntos en Iam RE;GEIXSOS Puntos en Iaw VAL.I%FSIQCLION SALARIO
O DE ACTUACION comparfiia INTERNA compaifiia compaiiia

3

1 | GERENTE E+E3 400 50% F4 (50%) 200 25% FD4 200 25% 800 2400,00
2 | CONTADOR EE3 350 66% E3 (33%) 116 22% E+C2 66 12% 532 1500,00
3 | JEFE DE RECURSOS HUMANOS ED3 264 57% F3 (38%) 100 22% EC4 100 22% 464 1677,99
4 | JEFE DE FARMACIAS DC3 152 72% D2 (22%) 33 16% CB3 25 12% 210 971,77

5 | JEFE DE COMPRAS DB3 115 59% C3 (25%) 29 15% CC+4 50 26% 194 1085,08
6 | JEFE DE BODEGA CCc3 115 70% D2 (22%) 25 15% CB3 25 15% 165 975,00

7 | COORDINADOR DE SUCURSAL cc3 115 75% D2 (22%) 25 16% CB1 14 9% 154 820,75

8 | ASISTENTE EJECUTIVO DE GERENCIA CB3 87 75% C2 (19%) 17 14% BB2 12 10% 116 659,35

9 | PROFESIONAL BIOQUIMICO CA3 66 70% A2 (14%) 9 10% AC4 19 20% 94 790,75

10 | ASISTENTE DE BODEGA BB2 57 79% Al (10%) 6 8% BB1 9 13% 72 590,51

11 | ASISTENTE DE CONTABILIDAD B+A2 50 71% A+2 (16%) 8 11% BB2 12 17% 70 652,00

12 | AUXILIAR DE FARMACIA BA3 43 63% A2 (14%) 6 9% AC4 19 28% 68 780,45

13 | AUXILIAR DE CONTABILIDAD BA2 43 71% A+1 (12%) 5 9% BB2 12 20% 60 493,71

14 | CAJERO BA2 43 73% A2 (14%) 6 10% AB3 10 17% 59 564,50

15 | AUXILIAR DE BODEGA BA2 43 75% Al (10%) 4 8% AB3 10 17% 57 517,04

16 | AUXILIAR DE SERVICIO AL CLIENTE AA2 33 71% Al (10%) 3 7% AB3 10 22% 46 452,78

17 | MENSAJERO DE DOMICILIOS AA2 33 74% Al (10%) 3 7% AA3 8 18% 44 747,55

18 | AUXILIAR DE MANTENIMIENTO AA2 33 82% Al (10%) 3 8% AAl 4 10% 40 738,41

19 | GUARDIA DE PARQUEADERO AA2 33 82% Al (10%) 3 8% AAl 4 10% 40 563,61

20 | AUXILIAR DE LIMPIEZA AA1 29 81% Al (10%) 3 8% AA1 4 11% 36 467,62

Tabla 16. Valoracion de Cargos Sinaifarm S.A.
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Una vez determinado el valor relativo de cada cargo frente al resto de
posiciones, que es un primer vistazo que nos muestras ciertas brechas
existentes entre los cargos, se procedio a analizar la equidad salarial interna
de Sinaifarm S.A.

5.4 ANALISIS DE LA EQUIDAD INTERNA DE SINAIFARM S.A.

5.4.1 DEFINICION DE EQUIDAD INTERNA

La equidad interna se encuentra enfocada en el principio que puestos con
trabajos de responsabilidad similar perciban también remuneraciones
parecidas. Este concepto indica que a medida que aumenta la
responsabilidad del trabajo también corresponde una mayor remuneracion y
mientras disminuya la responsabilidad del trabajo, deberd disminuir la

remuneracion asociada. (Deloitte Touche Tohmatsu Limited, 2015)

“A decir de Stacy Adams, los individuos comparan sus recompensas y el
producto de su trabajo con los deméas, y evallan sin son justas,
reaccionando con el fin de eliminar cualquier injusticia (teoria de la equidad).
Cuando existe un estado de inequidad que consideramos injusto, buscamos
la equidad. Si estamos recibiendo lo mismo que los demas, nos sentimos
satisfechos y motivados para seguir adelante, de lo contrario nos
desmotivamos o en ocasiones aumentamos el esfuerzo para lograr lo mismo
que los demas. Es preciso que las personas estén convencidas de que las
recompensas que reciben son justas, que tengan la confianza de que una
persona que realiza una actividad bajo estandares inferiores no ganara las

mismas recompensas que ellos.” (Jiménez, 2011)

La equidad salarial interna se produce cuando se da una relacion
satisfactoria entre la retribucion salarial de los empleados y la aportacion
que realizan a la organizacion, a la vez que se tiene en cuenta el resto de los
compaferos que realizan actividades similares dentro de la misma
organizacion. Es decir, hace referencia a la coherencia y al equilibrio salarial

gue se produce dentro de una organizacion. (Orgemer, 2002)
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5.4.2 PROPOSITO DE LA EQUIDAD INTERNA

Bajo la premisa de “a igual trabajo, igual remuneracién”, el analisis de la
equidad salarial interna busca establecer una relacion con el nivel salarial en
gue cada posicién deberia ser remunerada. Tiene el propésito de remunerar
con salarios semejantes a personas que realizan tareas y tiene
responsabilidades similares y mantener una logica de distribucion de las
remuneraciones dentro de la empresa, sin que existan diferencias
injustificadas. Vista de esta manera para Deloitte, el andlisis de la equidad

interna cumple con tres objetivos primordiales

Soporta y refuerza el flujo de trabajo y
I Eficiencia responsabilidades en la institucion.

Establece las bases y busca la justicia
4 de requerimientos responsabilidad
I Equidad quet y P
remunerativa.

Establece y crea la conexién de la
estructura con los objetivos
institucionales.

I Resultados

llustracion 19. Objetivos del Andlisis de la Equidad Interna

Fuente: (Deloitte, 2013)

5.4.3 BENEFICIOS DE LA EQUIDAD SALARIAL INTERNA

El analisis de la equidad salarial interna permite comprender la
administracion de las remuneraciones al interior de la institucion, respecto al
peso relativo de cada cargo, dado por su valoracion y la consistencia que
éstas poseen con respecto a la practica de pago de la misma. De esta
manera los beneficios que se pueden generar son multiples, de entre ellos

se puede sefialar:
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e Remunerar a cada cargo de acuerdo a su valor relativo

e Establecer sueldos de contratacion

e Agrupar cargos de acuerdo a la similitud de su peso, con respecto a

otros que posean valoraciones similares.

e Establecer un sistema de bandas salariales

e Reconocer el desempefio de la persona y no soélo el valor del cargo.

¢ Definir niveles de salarios por promocién 0 ascensos.

5.4.4 APLICACION DE LA EQUIDAD INTERNA EN SINAIFARM S.A.

Para realizar el andlisis de la equidad interna en Sinaifarm S.A., se

analizaron los 20 cargos existentes en la organizacién, para ello se utilizo

las remuneraciones brutas de los 38 colaboradores vigentes a marzo 2015.

Para conocer la linea de pago interna de cada cargo se utilizé la valoracion

de puestos realizada en el punto anterior y se analizé la equidad salarial

interna por rol o grupo ocupacional

5.4.4.1 ESTRUCTURA METODOLOGICA

El analisis de la equidad interna en Sinaifarm S.A. se realizé en el siguiente

orden:

' ( h
1 m 3
+ Considerar *Realizar el « Definir la

puntos de Analisis de estructura y
valoracion y Dispersion la mejor
sueldos de tendencia
Sinaifarm de pago

\ o - \ J

llustracion 20. Estructura Metodoldgica de Equidad Interna Sinaifarm S.A.

[ [

* Realizar * Obtener
analisis de desviacione
equidad s de cada

cargo vs. la
tendencia
media de
ago
L e =

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial.
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5.4.4.1.1 PUNTOS DE VALORACION ASIGNADOS Y SUS
REMUNERACIONES

El punto de partida para el analisis fueron los cargos organizados en funcion
de la valoracién realizada en términos de peso y responsabilidades con sus
respectivas remuneraciones brutas que mas adelante permitirdn proyectar la

linea de pago.

N"

VALORACION DE CARGOS SINAIFARM S.A.

n

§ VALORACION SALARIO
S TOTAL

H*

1 GERENTE 800 2400,00
2 CONTADOR 532 1500,00
3 JEFE DE TALENTO HUMANO 464 1677,99
4 JEFE DE FARMACIAS 210 971,77
5 JEFE DE COMPRAS 194 1085,08
6 JEFE DE BODEGA 165 975,00
7 COORDINADOR DE SUCURSAL 154 820,75
8 ASISTENTE EJECUTIVO DE GERENCIA 116 659,35
9 PROFESIONAL BIOQUIMICO %4 790,75
10 ASISTENTE DE BODEGA 72 590,51
11 ASISTENTE DE CONTABILIDAD 70 652,00
12 AUXILIAR DE FARMACIA 68 780,45
13 AUXILIAR DE CONTABILIDAD 60 493,71
14 CAJERO 59 564,50
15 AUXILIAR DE BODEGA 57 517,04
16 AUXILIAR DE SERVICIO AL CLIENTE 46 452,78
17 MENSAJERO DE DOMICILIOS 44 747,55
18 AUXILIAR DE MANTENIMIENTO 40 738,41
19 GUARDIA 40 563,61
20 AUXILIAR DE LIMPIEZA 36 467,62

Tabla 17. Valoracion de Cargos Sinaifarm S.A. con remuneraciones

Fuente: Roles de Pago Sinaifarm S.A.
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5.4.4.1.2 ANALISIS DE DISPERSION

Para el proceso de andlisis de la equidad interna de Sinaifarm S.A., se
contrastaron los puntajes de la valoracibn de cargos con sus
remuneraciones, con ello se procedié a graficar la nube de puntos que
refleja la relacibn matematica entre la valoracion y los salarios que
corresponde a la linea retributiva que permitira determinar el nivel de

desviacion que existe en la empresa, para en lo posterior tomar decisiones.

[ |
\n ANALISIS DE DISPERSION

3000,00

2500,00 .
8 2000,00
o
< .
3 1500,00 .
<
%)

1000,00 %

. ¢
e
500,00 e
0,00
0 200 400 600 800 1000
PUNTOS

llustracion 21. Andlisis de Dispersion Sinaifarm S.A.

5.4.4.1.3 DEFINICION Y ESTRUCTURA DE LA MEJOR TENDENCIA DE
PAGO

Una vez definida claramente la dispersion a través de la nube de puntos del
andlisis anterior, se procedié a establecer las estructuras segun los niveles

organizacionales.
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3000,00

2500,00

2000,00

1500,00

SALARIOS

1000,00

500,00

0,00

ANALISIS DE DISPERSION

y =2,4939x + 366,48
R?=0,8637 & Estructura 2

A Estructura 3

® Estructural

y =2,7277x + 469,58 PY Lineal (Estructura 2)
R?=0,4184

Lineal (Estructura 3)

AAA

&

°
*%
¢

Lineal (Estructura 1)

y = 1,9663x + 495,32
R2=0,1416

200 400 600 800 1000

PUNTOS

llustracion 22. Definicién de Estructuras Sinaifarm S.A.

Basados en la grafica de dispersion realizada, la nube de puntos definié 3

estructuras organizacionales para Sinaifarm S.A.; directivos, jefaturas y

operativos.

Estructura 1:

Cargos
Directivos

Estructura 2:

Cargos
Jefaturas

Cargos directivos que consiguen resultados a través de
otros de forma mas o menos lejana, actlan en un plano
estratégico y tactico a nivel de politicas o planes. Dentro
de esta estructura encontramos al Gerente, Contador y
Jefe de Talento Humano que son considerados cargos

estratégicos para la organizacion.

Cargos jefaturas que consiguen resultados a través de
otros de forma mas o menos préxima, actian en un
plano tactico/operativo a nivel de objetivos, programas,
normas o estandares. Dentro de esta estructura
encontramos al Jefe de farmacias, Jefe de Compras,

Jefe de Bodega, Coordinador de Sucursal.
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Cargos operativos que consiguen resultados por si

mimos, actlan en un plano operativo y a nivel de

objetivos, programas, normas o estandares. Dentro de

esta estructura encontramos a la Asistente Ejecutiva de

Estructura 3:

Cargos
Operativos

Gerencia, Profesional Bioquimico, Asistente de Bodega,
Asistente de Contabilidad, Auxiliar de Farmacia, Auxiliar

de Contabilidad, Cajero, Auxiliar de Bodega, Auxiliar de

Servicio al Cliente, Mensajero de Domicilios, Auxiliar de

Mantenimiento, Guardia, Auxiliar de Limpieza.

Para determinar la mejor linea de pago, se realizd un andlisis de regresion

con el fin de encontrar la funcién que mejor se ajuste a la nube de puntos de

las remuneraciones de Sinaifarm S.A., para ello se utilizaron los modelos de

regresion lineal, potencial y exponencial, siendo de entre ellos el mas

representativo el tipo de regresion lineal que es uno de las més utilizada del

mercado y que en nuestro caso tuvo el coeficientes de determinacion (r?)

MAas cercano a uno.

El coeficiente de correlacién (r), se usa para medir el grado de
relacion o asociacion entre dos variable (X, y) de tal forma que habra

mas relacién conforme “r’ sea mayor. (Deloitte, 2013)

El coeficiente de determinacion (r?), es el cuadrado del coeficiente
de correlacion, toma el valor de 1 cuando existe una correlacion
perfecta entre los grados y el valor de la remuneracion analizada,
encontrandose todos los puntos sobre la curva de regresion estimada,
es decir, “el ajuste es perfecto”, y cuando el (r?) toma el valor de cero
no existe ninguna correlacion entre los grados y las remuneraciones.
En otras palabras el coeficiente de determinacion (r?) nos dice qué
tanto se ajusta la linea de regresion a los datos graficados. Los
valores sobre 0,8 implican que existe una adecuada equidad interna

en la institucion. (Deloitte, 2013)
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Determinacion de la mejor linea de pago

y =2,3328x + 484,89

R2 =0,9442

4 Seriel

Lineal (Serie 1)

Potencial (Serie 1)

Exponencial (Serie 1)

1000

_ , 3
(I u ANALISIS DE DISPERSION
3000,00
y = 560,54€0.002x
R2 = 0,8332
2500,00
¢ 200,00
)
o
i 1500,00
< y = 98,378x04475
n R2=0,854
1000,00
500,00
0,00
0 200 400 600 800
PUNTOS

llustracion 23. Tendencia de la Mejor Linea de Pago de Sinaifarm S.A.

Ecuaciones de la mejor linea de pago por estructura

ESTRUCTURAS

R 2

M. LINEAL

ECUACION DE LA RECTA

MODELO LINEAL

y =2,4939x + 366,48

y=2,7277x + 469,58

1 > 0.8637
2 > 0.4184
0.1416

y =1,9663x + 495,32

Conforme se muestra
en la gréafica anterior,
la ecuacién que mejor
representa la linea de
pago de los salarios de
Sinaifarm S.A. es la
regresion lineal, cuyo
r2 = 0.9442, siendo el
gue mas se aproxima

al.

Tabla 18. Analisis de Regresion Lineal Sinaifarm S.A.
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Definido el modelo que representa la mejor linea de pago se procedié a

reemplazar los puntos de valoracion en las ecuaciones de cada una de las

estructuras establecidas por Sinaifarm S.A.

n LINEA DE TENDENCIA DE PAGO ESTRUCTURA 1
S\
3000,00
y = 2,4939x + 366,48
2500,00 R2 = 0,8637 /.
n 2000,00 ® Estructura 1
o o
E(f 1500,00 ® Lineal (Estructura 1)
_|
a() 1000,00
500,00
0,00 T T T T 1
0 200 400 600 800 1000
PUNTOS
llustracion 24. Linea de Tendencia de Pago E1
|
\ M LINEA DE TENDENCIA DE PAGO ESTRUCTURA 2
1200,00
L 2
1000,00
y = 2,7277x + 469,58 ¢ *
R2=0,4184 o
wn 800,00 ¢ Estructura 2
o
E(C 600,00 Lineal (Estructura 2)
_
<
n 400,00
200,00
0,00 . . . . )
0 50 100 150 200 250
PUNTOS

llustracion 25. Linea de Tendencia de Pago E2
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_H

‘\! _lemneEisssiist - LINEA DE TENDENCIA DE PAGO ESTRUCTURA 3

900,00

800,00 N A "

A
700,00
/ A A Estructura 3

600,00
8 x AA . Lineal (Estructura 3)
gt 500,00 2 . Yy
< 400,00 y=1,9663x + 495,32 ——
n 300.00 R?2=0,1416

200,00

100,00

0,00 T T )
0 50 100 150
PUNTOS

llustracion 26. Linea de Tendencia de Pago E3

5.4.4.1.4 ANALISIS DE EQUIDAD INTERNA

Para reemplazar los puntos de valoracion en la ecuacién de cada una de las
estructuras establecidas se tom6 en consideracion las variables de la

valoracién que se describen a continuacion:

En donde:
ECUACION DE LA MEJOR LINEA
MRS DE PAGO (LINEAL)
“x” variable independiente
1l > y = 2,4939x + 366,48
X = puntaje de valoracion

2 > y = 2,1778x + 489, 14

“y” variable dependiente

_3 > y =1,384x + 516,68 y = sueldos

El resultado del analisis fue el siguiente.
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| .
(. ANALISIS DE LA EQUIDAD INTERNA DE SINAIFARM S.A.

VALORACION EQUIDAD
HIVELES TOTAL SALARIO INTERNA

F
= =
£ 3
=
3 E
* wm
TT]

Tabla 19. Andlisis de Equidad Interna de Sinaifarm S.A

5.4.4.1.5 CALCULO DESVIACIONES DE CADA CARGO

Calculada la equidad salarial interna, tomando como referencia la mejor
linea de pago de Sinaifarm S.A., se procedio a determinar cual es el nivel de

desviacion de cada cargo con relacion a la tendencia media de pago.
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ANALISIS DE LA EQUIDAD INTERNA DE SINAIFARM S.A.

A VALORACION EQUIDAD .
NIVELES : TOTAL SALARIO INTERMNA DESVIACION

0 B
g 3
g g
<
3 E
T® m
11}

nmll.l-ll! m 00 00 mm

Tabla 20. Desviacion de la Equidad Interna Sinaifarm S.A.

Cargos Equidad Interna % de Cargos
Por encima 9 45%
Por debajo 11 55%

Conforme los resultados obtenidos, se puede observar que el 45% de los
cargos se encuentran por encima de la media, en tanto que el 55% restante
se encuentra por debajo de la linea de pago. Este analisis es un primer
vistazo que permitird a Sinaifarm tomar las primeras decisiones, orientadas
a lograr remuneraciones equitativas, priorizando aquellos casos en los que
se presenta mayor desfase por equidad interna que son aquellos en los que

los salarios estan por debajo de la tendencia media de pago.
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Obtenida la equidad interna y calculada su desviaciéon, con la finalidad de
determinar la correcta agrupacion de todas las posiciones de la empresa, en
distintos niveles salariales que faciliten el manejo de la equidad interna
acorde con las responsabilidades e importancia de cada puesto, como paso
a seguir se establecieron las respectivas bandas salariales para cada cargo
de Sinaifarm S.A.

5.4.4.1.6 SISTEMA DE BANDAS SALARIALES

Una banda salarial es un amplio rango de salarios dentro de un puesto
determinado que se utiliza para calcular la motilidad de la escala de pagos
de un empleado durante el tiempo de permanencia en una organizacion.
Este sistema es utilizado para permitir que los colaboradores crezcan en su
carrera sin que sea necesario promoverlo hacia un nuevo puesto. Esto
muestra que son valorados y que su desarrollo de habilidades mejores es
apreciado. En funcién de ello, las bandas salariales no solamente permiten
reconocer capacidades y disposiciones diferentes dentro del nivel jerarquico,
sino que ademas plantean la posibilidad de hacer una carrera dentro de la
empresa y estimulan y motivan al personal a procurar un nivel superior.
(GestioPolis, 2008)

Entre los beneficios que genera trabajar con un sistema de bandas

salariales se pueden sefialar algunos:

e Define salarios por contratacion

e Permite agrupar a los cargos de acuerdo a la similitud de su peso, con
otros que posean valoraciones similares

e Reconoce el desemperio de la persona y no solo el valor del cargo

e Define niveles de salarios para promociones 0 ascensos

Para el célculo de las bandas salariales, considerando la metodologia de
Deloitte, la amplitud de la banda no puede ser mayor al 50%, siendo lo
recomendable trabajar con el 25% de amplitud, de este modo los resultados

obtenidos en Sinaifarm S.A. se detallan a continuacion.
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ANALISIS DE LA EQUIDAD INTERNA DE SINAIFARM S.A.

TENDENCIA DE LA BANDA (25% DESVIACION

HIVELES 2 ] UAI__I_%?_AATOH SALARIO
. TENDENCIA : . TENDENCIA i
MINIMO e — MAXIMO MINIMO P — MAXIMO

|1 | Direcive | conTaDoF | s | asoopon | 1asass | desige | 211ess | ez | i2sow | 4100% |
1|  Directivo | .. AL | 464 | 167799 | 121956 | 152445 | 1s0sss | 2732% | etsm | 13sew |

1304,50

# CARGOS
ESTRUCTURA

124758

1150,58

ASISTENT CUTNG DE GERENCLA . 903,11 -1.2,34% 9 36%% 36, 57 o

Tabla 21. Establecimiento de Bandas Salariales Sinaifarm. S.A.
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Como resultado del analisis, a continuacion se detallan los gréaficos de
equidad interna de cada estructura considerando las bandas salariales
establecidas con una amplitud del 25%.

. | EQUIDAD INTERNA ESTRUCTURA 1
3500,00
3000,00 P ® ¢ SALARIO
2500,00 Pid = MINIMO

Pd
Pl
2000,00 d / TENDENCIA

0 4 - CENTRAL
9 * -~ - A o)
@ 1500,00 - ¢ MAXIM
< =
= ol — — -Lineal (MiNIMO)
&5 1000,00
Lineal (TENDENCIA
500,00 CENTRAL)
= = -Lineal (MAXIMO)
0,00 T T T T 1
0 200 400 600 800 1000
PUNTOS
llustracion 27. Equidad Interna y Bandas Salariales E1
=
Ny EQUIDAD INTERNA ESTRUCTURA 2
1400,00
[ ]
td
1200,00 -2
o +  SALARIO
*
L
1000,00 / . = MINIMO
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llustracion 28. Equidad Interna y Bandas Salariales E2
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llustracion 29. Equidad Interna y Bandas Salariales E3

Conforme los resultados obtenidos se pueden visualizar claramente como en
el caso de la estructura uno, el cargo que debe ser revisado es el del
contador que se encuentra por debajo de la linea media de pago, en cuanto
a la segunda estructura los cargos que llaman la atencion son los del jefe de
farmacia y el coordinador de sucursal cuyos salarios se encuentran por
debajo de la linea media de pago. En la tercera estructura son varios los
cargos que se encuentran por debajo de la linea de tendencia de pago, sin
embargo lo que realmente llama la atencion son los cargos del mensajero
de domicilios y del auxiliar de mantenimiento, que se encuentran
sobrevalorados rompiendo las bandas salariales, pues son cargos que
perciben ingresos superiores a los que deberian de acuerdo al peso relativo
con el que han sido valorados, esto se debe en parte a que por ser una
empresa que brinda servicios de salud las 24 horas del dias los 360 dias del
afio, se ve obligada a incurrir en el pago de horas extras, pese a ello
Sinaifarm debe tratar de ir ajustando y eliminando estas inequidades a fin de
no ocasionar malestar y descontento del personal que puede sentirse
desmotivado al percibir que un colaborador que tiene menos

responsabilidades esta siendo mejor remunerado.
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Se concluye el andlisis de la equidad interna estableciendo las bandas
salariales promedio para cada una de las estructuras existentes en la
organizacion, las mismas que representaran un gran aporte no solo para la
administracion salarial, pues mas alla de constituir un instrumento que
permite tener remuneraciones mas equitativas, aporta a la gestion del talento
humano atrayendo al personal requerido, reteniendo al personal calificado,
premiando su desempeiio y reforzando el alcance del logro de los objetivos.

o Tememmoes BANDA SALARIAL

AMPLITUD DE LA BANDA (25%)

CATEGORIZACION TENDENCIA
CENTRAL

Direcivos 148748 185935 232418
3 Operativos 40343 61679 67847

Tabla 22. Bandas Salariales por Estructuras de Sinaifarm S.A.

5.5 ANALISIS DE LA COMPETITIVAD EXTERNA EN SINAIFARM S.A.

5.5.1 DEFINICION DE COMPETITIVAD EXTERNA

La competitivad externa mide la situacion de las retribuciones en relacion
con los puestos similares de otras empresas del mismo sector. (Moya,
1997). Visto de esta manera el andlisis de la competitivad externa permitira
conocer la posicién relativa que poseen las remuneraciones de Sinaifarm en
el mercado de comparacion seleccionado que para éste caso son servicios

de salud.

5.5.2 PROPOSITO DE LA COMPETITIVIDAD EXTERNA

El objetivo primordial de esté analisis es comparar o medir la competitivad de

los salarios de la compafia respecto al mercado.
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De este modo debe contribuir a la consecucion de tres objetivos importantes.

I Eficiencia

I Equidad

I Resultados

Los salarios constituyen el precio del
mercado laboral y representan el eje de la
curva de la oferta y la demanda.

Atraer, retener y motivar al personal
conlleva ofertar compensaciones
competitivas con otras empresas.

Son una variable del modelo de negocios.
Su disefio y componentes comparados
con los de otros competidores pueden o
no ser claves para el éxito.

llustracion 30. Objetivos de la Competitividad Externa

Fuente: (Deloitte, 2013)

5.5.3 APLICACION DEL ANALISIS DE LA COMPETITIVADA EXTERNA

DE SINAIFARM S.A.

Para llevar a cabo la aplicacion, se analizaron los 20 cargos existentes en

Sinaifarm S.A. de acuerdo a las tres estructuras o grupos de familia

establecidos con anterioridad (Directivos, Jefaturas, Operativos), para ello se

utilizaron las remuneraciones del mercado obtenidas a través de una

encuesta a diferentes entidades del mismo sector y con ello se procedié a

realizar el analisis comparativo.
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5.5.3.1 ESTRUCTURA METODOLOGICA

El andlisis se realiz en el siguiente orden:

4 A 4 A 4 A
1 2
Estudio de las Identificacion de 3
remuneraciones, brechas existentes a . i# .
determinacion de i traves del Andlisis de i Defg;ﬁ :r?all'lt'ca
salarios del la Competitivad
mercado. Externa.
J \L \L J

llustracion 31. Estructura Metodolégica Andlisis de Competitividad Externa

Fuente: (Vera Darquea, 2012), Politica Salarial.

5.5.3.1.1 ESTUDIO DE LAS REMUNERACIONES

Para el estudio de remuneraciones se disefidé un cuestionario que fue
aplicado a ocupantes de los cargos existentes en Sinaifarm S.A. de varias
empresas del sector, entre ellas se pueden sefialar: (Ver Anexo 4)

e Clinica Santa Ana

¢ Clinica Santa Inés

e Clinica Médica del Sur

e Ecofarma (Farmacias Sana Sana)
o Difare (Pharmacys)

e Farmasol

e Fybeca

La informacién obtenida a través del cuestionario fue analizada y
homologada en base a los roles de cada cargo y su remuneracion bruta.
Para la determinacion de la remuneracion del mercado el estadigrafo que se
utilizé6 fue la Media que se obtuvo dividiendo la sumatoria de las
remuneraciones para el nimero de empresas que poseian el mismo cargo.

(Ver anexo 5)
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VALORACION SALARIO DEL
TOTAL MERCADO

| s | 173200
| 454 | 1200,00

Aol IENT LUTIU D B RENLLA
PROFESIONAL BIOQUIKICO
AL|STENTE DE BODEGA

Aol IENTE LE LUN TASHL LWL

IE SERVICIO AL CLIENT
JE DORICILICS
JANTENIMIENTO

it PARLILEALERL

Tabla 23. Remuneracion del Mercado

5.5.3.1.2 IDENTIFICACION DE BRECHAS EXISTENTES

Determinadas las remuneraciones del mercado se procedié a realizar el
andlisis de la competitividad externa, para ello se construydé un rango /
escala de competitividad similar al de la equidad interna en torno a la curva
lineal regresionada de + / - 25%, Yy se determiné el porcentaje de sueldos
dentro de cada rango, para luego proceder a graficarlos y a compararlos con
las remuneraciones reales percibidas en cada cargo existente en Sinaifarm

S.A. con la finalidad de establecer brechas existentes.
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llustracion 32. Rango de Competitividad Externa Sinaifarm S.A.

Fuente: (Deloitte, 2013)

5.5.3.1.3 ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD EXTERNA DE SINAIFARM
S.A.

Tomando como referencia el modelo de regresion lineal que fue el que mejor
se ajustd a cada estructura en el analisis de equidad interna, se procedié a
determinar las ecuaciones de la recta de mercado de cada una de las
estructuras para luego ser reemplazadas considerando los salarios del

mercado.
ESTRUCTURAS R 2 ECUACION DE LA RECTA DE En donde:
M. LINEAL COMPETITIVAD EXTERNA
MODELO LINEAL
1 “x” variable independiente
0,9691 y = 6,5093x — 2002,5 _ .,
X = puntaje de valoracién
2 > 0,4886 y =3,436x + 303,86
“y” variable dependiente
y = sueldos de mercado
3 0,7005 y = 3,1069x + 345,23

Reemplazadas las ecuaciones se calcularon también las bandas del

mercado con sus respectivas desviaciones.
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# CARGOS

ANALISIS DE LA COMPETITIVAD EXTERNA DE SINAIFARM S.A.

TENDENCIA DE LA BANDA (25%) DESVIACION
VALORACION SALARIO DEL

NIVELES TOTAL MERCADO

G TENDENCIA c E TENDENCIA .
MINIMO —— MAXIMO MINIMO P —— MAXIMO

| 1 | oDiectivo |GERENTE | aw | 3s000 | 236385 | 320484 | 400818 | 2111% | 139% | 2327% |
| 1| Directivo |coNTADGF | =3z | 1z3zo0 | 1es7s | 14s7ie | ts2140 | s3s% | 1szsw | 4785w |
| s64 | 12000 | s1sez | 101990 | tzresr | azm% | -1s01% | 624 |

ESTRUCTURA

Operativo 5 Cl& ] 4 L |, 32% 0,40% 4 50%

Tabla 24. Analisis de la Competitivad Externa de Sinaifarm S.A.
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Conforme los resultados obtenidos, el

sobre la media del mercado, en tanto que el 45% restante de los cargos

Equidad

Cargos Mercado % de Cargos
Por encima 11 55%
Por debajo 9 45%

55% de los cargos se encuentra

estan por debajo de la media del mercado, establecidas estas brechas, se

procedio a graficar la equidad del mercado de cada estructura con sus

bandas minimas y maximas. El resultado se detalla a continuacion.

0
\Up ANALISIS DE LA EQUIDAD DEL MERCADO
ESTRUCTURA 1
Q 4500,00 +  SALARIO DEL
< 4000,00 v MERCADO
[n'd 3500,00 7 ™ MINIMO
Y 3000,00 ,’/’
- 2500,00 /’/ - TENDENCIA CENTRAL
Q 2000,00 <7 -7
8 1500,00 ‘/’, z e  MAXIMO
& 100,00 ZA
:(. 500,00 = = =Lineal (MINIMO)
%) 0,00 . .
0 500 1000
PUNTOS
llustracion 33. Equidad del Mercado Estructura 1
\;.' . ANALISIS DE LA EQUIDAD DEL MERCADO
u ESTRUCTURA 2
1400,00
Q » +  SALARIO DEL
< 1200,00 » MERCADO
& 1000,00 ~ = MINIMO
L
= 800,00 "/;—l
- , - TENDENCIA
B 600,00 CENTRAL
(%0}
B 40000 e MAXIMO
o
< 200,00 Lineal (SALARIO DEL
< 0,00 . . . MERCADO)
0 100 200 300
PUNTOS

llustracion 34. Equidad del Mercado Estructura 2
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(n ANALISIS DE LA EQUIDAD DEL MERCADO
ESTRUCTURA 3

o 1000,00
2 900,00 - +  SALARIO DEL
S 800,00 " MERCADO
[a'd < o
g 700,00 ,’ ®  MINIMO

600,00 0@ v
= ‘0/ -H TENDENCIA CENTRAL
w 500,00 = =
O 40000 | i T
S 20000 e MAXIMO
% 200,00 .
S 100,00 Lineal (SALARIO DEL
= ’ MERCADO)

0,00 : : .
0 50 100 150
PUNTOS

llustracion 35. Equidad del Mercado Estructura 3

Establecidas las bandas salariales del mercado al igual que en el analisis de
la equidad interna, se procedi6 a establecer las bandas promedios del
mercado para cada una de las estructuras establecidas en el analisis, es asi

que se lleg6 a este resultado.

BANDA SALARIAL PROMEDIO DEL

l

AMPLITUD DE LA BANDA {25%)
NIVEL CATEGORIZACION TENDENCIA

Directivos 151521 1894,01 2367,5'1

- { { |
3 Operativos 48833 53716 B671.45

36. Banda Salarial Promedio del Mercado Sinaifarm S.A.

Finalizado el analisis se realiz6 un comparativo entre la equidad interna, la
competitividad del mercado y los salarios de cada cargo, para ello
internamente se tomo6 como referencia la linea de tendencia central de la
equidad interna y para el comparativo externo se tomo la linea de tendencia
minima del mercado, de esta manera los resultados que se obtuvieron se

detallan a continuacion.
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(s u EQUIDAD DE MERCADO Vs. EQUIDAD INTERNA
» ESTRUCTURA 1

3000,00
+ SALARIOS
2500,00 p)
2000.00 EQUIDAD INTERNA
* :
% 1500,00 ’e// EQUIDAD EXTERNA
<
< 1000,00 Lineal (EQUIDAD
n / INTERNA)
500,00 Lineal (EQUIDAD
EXTERNA)
0,00 ; .
0 500 1000
PUNTOS

llustracion 37. Equidad Interna Vs. Equidad del Mercado Sinaifarm S.A. E1

El grafico de la estructura de cargos directivos de Sinaifarm S.A. (E1)
muestra la linea de tendencia central de la equidad interna y la linea de
tendencia minima del mercado, de esta manera se puede observar que
internamente todos los cargos a excepcion del Contador se encuentran por
encima de la linea de tendencia central, en tanto que externamente todos
los cargos a excepcion del gerente se encuentran sobre la linea de

tendencia minima del mercado.

o
\ EQUIDAD DE MERCADO Vs. EQUIDAD INTERNA
ESTRUCTURA 2
1200,00
P + SALARIOS
1000,00 %
EQUIDAD INTERNA
800,00 & -
0 /
g 600.00 EQUIDAD DEL MERCADO
<
<_.:I 400,00 Lineal (EQUIDAD
n INTERNA)
200,00 Lineal (EQUIDAD DEL
MERCADO)
0,00 T r ,
0 100 200 300
PUNTOS

llustracion 38. Equidad del Mercado Vs. Equidad Interna Sinaifarm S.A. E2
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El grafico de la estructura de jefaturas (E2) al igual que la ilustracion anterior
muestra la linea de tendencia central de la equidad interna asi como la linea
de tendencia minima de la equidad del mercado, es asi como se puede
observar que internamente los cargos del jefe de farmacias y el coordinador
de sucursal se encuentran por debajo de la linea media de pago por lo que
deberan ser revisados, en tanto que externamente las remuneraciones de
todos los cargos de esta estructura se encuentran por encima de la linea de

tendencia minima del mercado.

]
m EQUIDAD DE MERCADO Vs. EQUIDAD INTERNA
ESTRUCTURA 3
900,00
800,00 * *
200,00 » / = + SALARIOS
" 600,00 - ¢ ° — EQUIDAD INTERNA
O 500,00 r L S
o 0/ EQUIDAD DEL MERCADO
< 400,00 —
5:') 300,00 Lineal (EQUIDAD INTERNA)
200,00
Lineal (EQUIDAD DEL
100,00 MERCADO)
0,00 T T )
0 50 100 150
PUNTOS

llustracion 39. Que Equidad del Mercado Vs. Equidad Interna Sinaifarm S.A. E3

Como se puede observar el grafico de la estructura operativa (E3) al igual
que en los casos anteriores muestra la linea de tendencia central de la
equidad interna asi como la linea de tendencia minima de la equidad del
mercado, de esta manera es evidente que internamente existen algunas
diferencias pues los cargos de asistente ejecutiva de gerencia, asistente de
bodega, auxiliar de contabilidad, cajero, auxiliar de bodega, auxiliar de
servicio al cliente, guardia y auxiliar de limpieza se encuentran por debajo de
la media, sin embargo en relacion al mercado los salarios de todos los

cargos estan sobre el minimo del mercado.

Es importante sefialar que de acuerdo a las posibilidades de la empresa,
poco a poco se iran eliminando las diferencias o brechas identificadas que
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existen internamente y con relacién al mercado, para ello se disefiara un
Politica Salarial en donde se remunere por equidad interna, a través de
bandas salariales, estableciendo pardmetros de comparacién de mercado.

A continuacion se muestra los resultados generales obtenidos por cada

estructura.

.. f T i RESUMEN DEL ANALIS DE LA EQUIDAD INTERNA Y DEL MERCADO DE
SINAIFARM S5.A.

SITUACION SITUACION
NIVELES EQUIDAD EQUIDAD
INTERHA MERCADO

# CARGOS
ESTRUCTURA

Tabla 25. Resumen Andlisis de Equidad Interna y de Mercado de Sinaifarm S.A.

[
[ ] formacios sinai

SITUACION E. INTERNA E. MERCADO
Por encima 9 45% 19 95%

Por debajo 11 55% 1 5%

Total cargos 20 100% 20 100%

Tabla 26. Resumen Equidad Interna Vs. Equidad de Mercado Sinaifarm S.A.
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De esta manera se puede resumir que internamente el analisis refleja que
los salarios del 45% de los cargos existentes en Sinaifarm S.A. se
encuentran por encima de la linea media de pago, en tanto que el 55%
restante se encuentra por debajo de esta tendencia, por lo cual Sinaifarm
deberd realizar los esfuerzos necesarios para en la medida de sus
posibilidades pueda ir eliminando estas inequidades, por otro lado desde el
punto de vista del mercado satisfactoriamente los resultados muestran que
el 95% de las remuneraciones de los cargos se encuentran por encima de la
linea de tendencia minima del mercado que es la objetivamente se ha
tomado como referencia y tan solo un 5% se encuentra por debajo de esta.
Resultado de todo lo analizado, a continuacion se propone un Modelo de
Politica de Salarial.

5.6 MODELO DE POLITICA SALARIAL PARA SINAIFARM S.A.

Partiendo del hecho de que una politica salarial, constituye una serie de
criterios basicos sobre los cuales se debe construir una estructura de
compensacion (Vera Darquea, 2012), esta debe ayudar a la organizacion a
una adecuada administracion de sus remuneraciones y comprender todo el
sistema de recompensas del personal como; responsabilidades, beneficios
sociales, estimulos e incentivos de acuerdo al desempefio de los
colaboradores y oportunidades de crecimiento. De este modo una politica
salarial bien formulada resulta en una herramienta de gestion fundamental,
que contribuye a la mejora de la productividad, la competitividad de la
empresa y la motivacion de sus trabajadores. No obstante se debe
considerar que es dindmica por ende debe ir cambiando de acuerdo a las
diferentes circunstancias que se puedan presentar dentro y fuera de la

empresa.

Para definir la propuesta de politica salarial para Sinaifarm S.A., se

considero los siguientes criterios:
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e Referencia del mercado
e Importancia del puesto
¢ Perfil de la persona: experiencia, conductas, conocimientos.

e Desempeiio y cumplimiento de objetivos.

El establecimiento de una politica salarial contribuira a captar a las personas
mas calificadas para Sinaifarm S.A. con el objetivo de lograr su mision;
proporcionar una remuneracion equitativa y constante a sus colaboradores
de acuerdo a las obligaciones y responsabilidades asignadas; motivarlos y
estimularlos para que logren mejorar su nivel de rendimiento generando una

mayor productividad en donde se dé una relacién de ganar — ganar.

A continuacién se presenta el desarrollo de una propuesta de Politica
Salarial disefiada para Sinaifarm S.A., en base a los resultados obtenidos en
la valoracion de cargos, analisis de la equidad interna y competitividad
externa empleando la metodologia Deloitte, asi como otras politicas e
informacion que se encuentran vigentes y que fueron proporcionadas por la

gerencia y el departamento de Talento Humano de esta institucion.
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1. OBJETIVO

Establecer lineamientos, politicas y procedimientos que permitan alcanzar
un sistema salarial equitativo y competitivo en el mercado para cada uno de

los cargos existentes en Sinaifarm S.A.

2. ALCANCE

Los lineamientos, politicas y procedimientos contemplados en este
documento seran aplicados para cada uno de los colaboradores que forman
parte de Sinaifarm S.A. Se exceptian de éstos, aquellos que por
necesidades circunstanciales de la institucion se encuentren laborando bajo
un contrato eventual, asi como los pasantes que cumpliendo con su
formacion profesional han sido aceptados en la institucién para que realicen

sus pasantias.

3. RESPONSABLES

El mantenimiento del sistema salarial serda absoluta responsabilidad del
departamento de Talento Humano, que periédicamente deberd mantener
actualizado los organigramas y descripcion de cargos, valoracion de cargos

y estructuras salariales.

4. LINEAMIENTOS GENERALES

e La descripcion y valoracion de cargos seran requisitos insustituibles para
efectuar cualquier cambio, modificacidén o ajuste a la plantilla de personal

y a las condiciones de vinculacién o contratacion del personal.
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5.

5.1

El departamento de Talento Humano calculara anualmente la linea
interna y de mercado de salarios, utilizando la técnica de regresion que
mejor se ajuste, para obtener los salarios correspondientes a cada nivel
salarial de las categorias o estructuras definidas. Este proceso debera
ser realizado al final de cada afio como parte de la propuesta salarial

para el nuevo afio.

Los ajustes y cambios salariales deberan ser socializados anualmente a

todo el personal.
Para la elaboracion de la presente politica salarial se tomara como
referencia los resultados obtenidos en la valoracion de cargos, analisis de

la equidad salarial interna y competitividad externa de Sinaifarm S.A

empleando la Metodologia Deloitte.

POLITICAS GENERALES

De los criterios basicos de pago

Basados en los resultados obtenidos en la valoracion de cargos empleando

la metodologia Deloitte, Sinaifarm S.A. debera acoger los siguientes criterios

basicos en la determinacion del pago:

El aporte del cargo a los resultados de la organizacién dado por los
puntos de valoracion definidos para cada cargo.
La posicién salarial frente a las escalas salariales de la empresa tanto

interno como de mercado.
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e EIl aporte de las personas, establecido mediante la evaluacion de su

desempefio.

5.2 Del manejo de la equidad interna

Sinaifarm S.A., procurando mantener una equidad salarial interna en la

organizacién, deberé:

e Mantener una linea de tendencia media de pago para conservar la
proporcién entre el valor de cada cargo y el reconocimiento salarial. Esto
implica que anualmente se calculara la linea de salario resultante de los
ajustes efectuados por los cambios en los salarios basicos unificados
decretados por el Gobierno.

e Establecer rangos salariales alrededor de la linea de politica, como una
forma de establecer limites de control para el manejo de los cargos
sobrepagados o subpagados que hoy existen. Se defini6 una amplitud
del 25%.

e Ningun cargo podra estar remunerado bajo el minimo de su banda

salarial.

5.3 De las categorizaciones

Para facilidad de la administracién salarial, se han establecido tres
categorias de responsabilidades, las cuales son agrupaciones de cargos, de
acuerdo con las valoraciones definidas por Sinaifarm S.A., de esta forma, se

facilita tomar decisiones que involucran a grupos de empleados con una

vision total.
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5.4 De lalinea de Politica Salarial

Esta linea representard la estructura basica de salarios de Sinaifarm S.A.

para poner en marcha las soluciones a las problematicas salariales y

gestionar de mejor forma las decisiones.
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e La politica adoptada por Sinaifarm S.A. remunerard a todos sus

colaboradores por equidad interna, a través de bandas salariales con

niveles minimos y maximos para cada cargo, estableciendo parametros

de comparacién de mercado.

e Los salarios de contratacion y promocion seran el minimo de la banda

salarial de cada cargo.
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5.5 De los aumentos salariales

Tomando como referencia las disposiciones gubernamentales (Ministerio
del Trabajo) vigentes y luego de un previo consenso con la gerencia,
Sinaifarm S.A. podra efectuar ajustes salariales en los siguientes casos:

e Por disposiciones gubernamentales.- Anualmente o cuando se
requiera, el Departamento de Talento Humano deberd actualizar
autométicamente los salarios basicos unificados de cada cargo de
acuerdo a los valores establecidos en las tablas sectoriales aprobadas
por el Consejo Nacional de Trabajo y Salarios y publicadas por el

Ministerio del Trabajo.

e Por promocién.- Cuando un colaborador pase de un cargo de menor
responsabilidad a otro superior, el departamento de Talento Humano,
debera realizar el respectivo ajuste salarial tomando como referencia el
minimo de la banda del nuevo cargo al que ha sido promovido. Quedan
exentos aquellos colaboradores que se encuentren sobrepagados, en

este caso no se aplicaria el ajuste a pesar de la promocion.

e Por desempeiio.- Sinaifarm S.A. reconocera el buen desemperio de sus
colaboradores, mediante el otorgamiento de reconocimientos
econdmicos, cuando estos excedan el cumplimiento de metas del cargo
de acuerdo a los presupuestos establecidos, con base en un proceso de

planeacion, mejoramiento y evaluacion del desempefio.
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e Por enriquecimiento del puesto.- En aquellos casos en donde al
colaborador se le integren actividades y nuevas responsabilidades de

algun puesto que desaparece dentro de la estructura de la empresa.

El incremento sera de un porcentaje con respecto al sueldo actual del
colaborador y debera ser determinado por la Gerencia General de Sinaifarm.
Si algun puesto incrementara las responsabilidades asociadas al mismo, el
departamento de Talento Humanos debera valorar la posicién con el fin de
identificar posibles cambios en el nivel del puesto, lo cual no siempre

implicara una re-nivelacion salarial.

Los cambios de cargos dentro de una misma categoria por movimiento de
puestos, no implicaran en ningun caso aumentos salariales, salvo aquellos

casos que se encuentren por debajo de la tendencia media de pago.

La propuesta de alza salarial sera elaborada por el departamento de Talento
Humano y presentada a la Gerencia General y a través de su intermedio al

Directorio (de ser necesario) para su aprobacién y aplicacion.

Bajo ninguna circunstancia las jefaturas de area podran realizar ningun tipo

de alza salarial.

5.6 De la comparacion con el mercado

Anualmente el departamento de Talento Humano debera realizar una
comparacion con los niveles salariales del mercado de interés, con el fin de
establecer la competitividad de sus salarios y minimizar el riesgo de la

pérdida de colaboradores importantes para la organizacion.
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Para este fin, Sinaifarm tomard como referencia la linea de tendencia

minima del mercado de su sector objetivo.

Las brechas salariales identificadas como resultado del comparativo, se iran

ajustando en funcion de la capacidad econémica de la organizacion.

6. RETRIBUCION A LOS COLABORADORES

Considerando que la retribucion total constituye todas las herramientas de

las que la empresa dispone para atraer, retener, motivar y satisfacer a sus

colaboradores, buscando siempre su bienestar y el de su familia (Deloitte,

2013), Sinaifarm S.A. combinara el impacto de dos tipos de retribucion.

e Retribucidn extrinseca (transaccional).- Retribuciones tangibles

gue surgen de las transacciones entre empleador y empleado.

(Deloitte, 2013)

e Retribucién intrinseca (relacional).- Retribuciones intangibles

relacionadas con el

aprendizaje y desarrollo, experiencia en el

trabajo y vision del futuro de la institucion. (Deloitte, 2013)
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Retribucion Extrinseca

Retribucion Intrinseca

Vision de Futuro

Remuneracion Total

Lugar de trabajo

positivo

Crecimiento individual

Sueldo Base + Otros Componentes
Salariales

Pagos garantizados

Incentivos

Beneficios

Calidad de vida en el trabajo
Liderazgo

Reconocimiento

Balance trabajofvida personal
Trabajo estimulante/significativo

Inversidn en los colaboradores

Desarrollo y entrenamiento
Oportunidades de desarrollo de carrera

Gestign del desempeiio

Visign y valores

Crecimiento de la institucion y éxito
Imagen de la institucion y reputacion
Ganar - ganar a través del trabajo

llustracién 40. Formas de Retribucion Politica Salarial Sinaifarm S.A.

Fuente: (Deloitte, 2013)

Partiendo de la Informacion existente proporcionada por el Departamento de

Talento Humano de la Corporaciéon Médica Monte Sinai,

dentro de los

beneficios que Sinaifarm ofrecera a sus colaboradores se sefiala:

e Asistencia Médica con descuentos en derechos de emergencia y planillas

de hospitalizacion.

e Chequeos ocupacionales anuales para todo el personal.

e Uniformes, prendas de proteccion y ropa de trabajo en funcién del cargo

desempefado.

¢ Alimentacién para el personal que realice turnos de velada, asi como

para aquellos que laboren en una sola jornada.
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Créditos y descuentos para consumos en cafeteria, farmacia,
laboratorios, rayos x, con descuento a rol.

Convenios para crédito con casas comerciales por temporada escolar:
Juan Marcet, La Casa del Zapato.

Anticipos de sueldo con descuentos a rol hasta 3 meses plazo
dependiendo del monto.

Chequeos oftalmoldgicos y créditos para consumo con Mas Vision.
Convenio Supermaxi para descuento y crédito por $100.00 USD
mensuales.

Transporte para personal que se retire de sus turnos a partir de las 22:00.
Facilidad de parqueadero con descuento a rol.

Reconocimiento a los mejores vendedores del mes.

REMUNERACION VARIABLE

Persiguiendo compensar justa y equitativamente al personal de ventas de

farmacia;: Jefe de Farmacia, Coordinador de Farmacia, Profesionales

Bio

quimicos, Auxiliares de Farmacia, Cajeros, Auxiliares de Servicio al

Cliente, quienes ejecutan procesos claves en la generaciéon de valor para la

org

en

anizacion, Sinaifarm tiene como politica el reconocer su aporte individual

el cumplimiento de los objetivos organizacionales a través del

reconocimiento de una bonificacidbn complementaria en su remuneracion, la

misma que es calculada tomando en consideracién varios criterios.
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7.1 Criterios para el pago

Tomando como referencia la politica de remuneracion variable vigente en

Sin

aifarm y previo consenso con la gerencia:

El sistema de incentivo variable se aplicara a los cargos de Jefe de
Farmacia, Coordinador de Farmacia, Profesionales Bioquimicos,
Auxiliares de Farmacia, Auxiliares de Servicio al Cliente, Cajeros.

La frecuencia de medicidbn del cumplimiento de los indicadores
establecidos se realizar4 de manera mensual.

Los nuevos colaboradores que se vinculen a Sinaifarm S.A., tendran
derecho a percibir el incentivo por remuneracion variable a partir del
primer mes de trabajo siempre y cuando alcancen los porcentajes de
cumplimiento establecidos para cada sucursal.

Los empleados que hubieren trabajado el periodo incompleto o se
ausenten de sus labores con licencias por maternidad, licencias por
enfermedad, vacaciones, licencias con sueldo o licencias de trabajo,
recibiran el pago de remuneracion variable de una manera proporcional a
los dias trabajados en funcion del cumplimiento de porcentajes
establecidos.

El departamento de Talento Humano informara de manera mensual, a
todo el personal el grado de cumplimiento individual y grupal de los

porcentajes establecidos.
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7.2 Montos y porcentajes de cumplimiento establecidos

Tomando como referencia la informacion existente proporcionada por la

gerencia de Sinaifarm, el pago del incentivo variable se cancelara en funcién

de la siguiente tabla de cumplimiento para el afio 2015 y debera ser

actualizada anualmente de acuerdo al presupuesto de ventas gerencial

establecido.

METAS DE VENTA GLOBAL SINAIFARM S.A.

. - al=ll=
-

Farmacia HOMSI % 210.000,00 9 personas
Farmacia MEGA % 219.000,00 11 personas
Total Meta Global 5 429.000.00 20 personas
% CUMPLIMIENTO INDIVIDUAL $ INCENTIVO
0% al 94% 3 0.00 X

95% al 99%

59500 -3%99.00

100% $ 100.00 @
110% § 110.00 @
120% $ 120.00 @
130% $ 130.00 @
140% $ 140.00 @
150% $ 150.00 @
160% $ 160.00 @
170% §170.00 @
180% $ 180.00 @
190% $ 190.00 @

Unicamente el personal de servicio al cliente de la sucursal Megafarmacia
tendra incentive a partir del 90% de cumpliento a lo cual corresponderia
$90.00 en adelante de acuerdo al porcertaje de cumplimiento.

Tabla 27. Tabla de Cumplimiento de Metas de Venta 2015 Sinaifarm S.A.

Fuente: (Presupuesto de Ventas Sinaifarm S.A., 2015). Modificado por el autor.
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7.3 Periodicidad del pago

Basados en la politica vigente, el pago de este incentivo como
reconocimiento al esfuerzo y trabajo se realizara de forma mensual y deber&
ser reportado al departamento de Talento Humano hasta el dia veinte y
cinco de cada mes, a fin de poder ser ingresado en el rol de pagos del mes

respectivo.

8. OTRAS REMUNERACIONES

Cumpliendo con la legislacion laboral vigente en el Ecuador, Sinaifarm S.A.
debera cancelar a sus colaboradores conforme los montos y periodos de
pago establecidos por el Cédigo de Trabajo, el Ministerio del Trabajo y la Ley
Organica para la Justicia Laboral y el Reconocimiento del Trabajo en el

Hogar , las remuneraciones que se detallan a continuacion:

Este beneficio es conocido como Bono

Navidefio, corresponde a la doceava parte de las

remuneraciones que el colaborador haya
Décima Tercera

N recibido de diciembre a noviembre de cada afo y
Remuneracion

debera cancelarse mensualmente o si lo decide

el trabajador de forma acumulada hasta el 24 de

diciembre de cada afo.
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Este beneficio corresponde a una bonificacion
anual equivalente a una remuneracion bésica

minima unificada de acuerdo al valor

establecido anualmente por el Consejo Nacional
Décima Cuarta

N, de Trabajo y Salarios, su periodo de célculo en
Remuneracion

el régimen sierra es de agosto a julio de cada

afio y debera ser cancelado de forma mensual o
si lo decide el trabajador de forma acumulada

hasta el 15 de agosto de cada afio.

En caso de existir utilidades en el ejercicio

econémico del afio, Sinaifarm S.A. reconocera
Utilidades en beneficio de sus colaboradores el 15% de las

utilidades liquidas que sera distribuida en un

10% a sus colaboradores y el 5% a sus cargas
familiares. La fecha maximo del pago no podra
superar del 15 de abril de cada afio.

Esta compensacion econdmica sera cancelada

por Sinaifarm S.A. Unicamente en el caso de que

los ingresos anuales de algun colaborador no

Salarigggino superé el monto establecido por el Consejo

Nacional del Trabajo y Salarios, en ese caso el

reajuste salarial debera ser cancelado hasta el
31 de marzo de cada afio.
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9. MANTENIMIENTO DEL SISTEMA SALARIAL

Es de suma importancia considerar el mantenimiento del sistema salarial,

para ello el departamento de Talento Humano deberda actualizar

peribdicamente los organigramas y descripciones de cargos, su valoracion y

la linea interna y externa de salarios, utilizando la técnica de regresion que

mejor se ajuste. Este proceso debe ser realizado al final de cada afio como

parte de la preparacion de la nueva propuesta salarial.

10. OTRAS DISPOSICIONES

Todo lo que no se encuentre especificado en el presente documento

qguedara a criterio de la gerencia general y en conocimiento y aprobacién del

Directorio de Sinaifarm SA.
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6. CONCLUSIONES

Finalizado el estudio se puede concluir en la importancia del aporte que tiene
para Sinaifarm S.A. el desarrollo del presente trabajo como una herramienta
de apoyo a la gestion del talento humano para captar y retener a los mejores
colaboradores para las necesidades de la organizacion, en donde se ha
establecido una definicion apropiada de la equidad interna y el nivel de
competitividad con el mercado en el que la empresa compite, construyendo
de esta manera las bases para una adecuada gestion de su politica salarial,

encaminada a impulsar la motivacion y productividad de sus colaboradores.

La politica propuesta, ha sido desarrollada buscando incrementar el
compromiso, proveer de ayuda para sus necesidades a los colaboradores,
asi como demostrar la preocupacion que tiene la institucibn con el

funcionario y su familia, contribuyendo a mejorar su calidad de vida.

Asi mismo es importante destacar la contribucion de este andlisis al
ordenamiento y formalizacién de la estructura organizacional de Sinaifarm a
través del desarrollo del proceso de descripcion de cargos que permite a la
organizacion contar con informacion precisa y oportuna sobre la dimension
de cada uno de los cargos, y brinda a sus ocupantes la oportunidad de

comprender sus responsabilidades y expectativas en cuanto a su gestion.

En lo que respecta a la factibilidad financiera de la aplicacién de la propuesta
salarial realizada, los resultados evidencian que el 95% de los cargos estan
siendo remunerados por encima de la linea minima del mercado lo cual es
favorable para la organizacion; asi mismo indican que internamente ningun
cargo esta remunerado por debajo del minimo de cada banda salarial, sin
embargo el 55% de los cargos se encuentran bajo la linea media de pago
por lo que deberan ser ajustados en busca de la equidad. Dichos ajustes no
afectardn mayormente al presupuesto salarial establecido, sin embargo

deberan ser previamente analizados y aprobados por la gerencia general.
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7. RECOMENDACIONES

Pese a que tan solo el 5% de los cargos existentes en la empresa se
encuentren bajo la linea minima de equidad del mercado; en atencion al
namero de cargos que se ubican bajo la linea de equidad interna (55%),
es recomendable que Sinaifarm a medida de sus posibilidades vaya
cerrando estas brechas a fin de alcanzar la equidad interna para todos
los cargos. De igual manera en el caso de los cargos de Auxiliar de
Mantenimiento y de Mensajero de Domicilios que se encuentran
sobrepagados, rompiendo las bandas salariales, es recomendable que la
empresa busque otras alternativas como la contratacion de personal a
jornada parcial permanente que labore los fines de semana en los turnos

que generan horas extras para el personal en mencion.

Es recomendable que el Departamento de Talento Humano desarrolle
una estrategia de comunicacion para socializar anualmente todos los

cambios y/o ajustes que se realicen en materia de politica salarial.

Se sugiere al momento de incorporar o reevaluar posiciones, revisar las
descripciones de cargos desarrolladas a fin de posicionarlas en el nivel

de la escala salarial correspondiente.

Asi mismo se recomienda revisar y actualizar las descripciones de
cargos por lo menos una vez al afio, en funcion de los cambios

relevantes que haya tenido la estructura organizacional de la institucion.

Dada la limitacion al momento de recopilar informaciéon salarial por
cuenta propia para poder efectuar el comparativo con el mercado de
interés, por tratarse de informacion sensible y delicada para cada
organizacion, se recomienda contratar los servicios de una consultora
especializada en investigacion estadistica, que recopile la informacion
salarial necesaria de una muestra especifica de empresas del mercado

objetivo.
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Al momento de contratar a un ocupante de un cargo, lo recomendable es
que esté deberia posicionarse en el minimo del nivel salarial que le
corresponde, para tener un desarrollo de carrera dentro de la banda del

nivel salarial.

En aquellos cargos, en donde sus ocupantes cumplan con el perfil
sefalado en la descripcidn del cargo y que tengan por lo menos una afio
laborando en la institucion y sus resultados de evaluacion de desempefio
hayan cumplido con el 100% de los objetivos asignados, lo recomendable
en llevar a los ocupantes a la linea media de pago del nivel salarial al que
corresponde. Si estdn muy alejados del punto medio, se recomienda que
el ajuste se lo realice gradualmente pero no mas alla de un plazo superior

a los dos afios.

En el caso en que existan cargos cuyos ocupantes no cumplan con el
perfil educacional sefialado en la descripcién del cargo, se recomienda a
Sinaifarm, otorgar la capacitacion necesaria para el cumplimiento del
perfil requerido, y asi brindarle al colaborador la oportunidad de poder

posicionarse mas alla del minimo del nivel salarial al que corresponde.
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9. ANEXOS

ANEXO # 1: CARTA DE AUTORIZACION PARA APLICACION DE TESIS

%

\_/

UNIVERSIDAD DEL

L

...Cuenca, 31 de julio de 2014. ..

........... Ingeniero
Leonardo Sanchez Correa
Gerente Sinaifarm S.A.

“Estimado ingeniero:

Mediante la presente me dirijo a usted de la manera mds respe?uoso

........... Maestria.en. Direccién.de. Recursos. Humanos. y. Desarrollo .Qrganizacional..en. ...
Sinaifarm S.A., el tema que he planteado realizar es “Andlisis de la Equidad
Salarial Interna y Competitivad Externa”.

Poro este f in se tomard como punto de partida el andlisis y descripcion
“de cada puesto de trabgjo que mantiene Ta empresa, esta informacion sera |
.validada y-actudlizada de-acuerdo a las exigencias del Ministerio-de Trabgjo @ ...
IESS, esto servird de sustento para la valoracion de puestos de frabajo,
X 'esTrucfuro de puestos por niveles y grupos ocupacionales.

Permmendo obtener un andlisis salarial de la eqwdod inferna 'y
" competitividad externa, para ello se redlizard un comparativo con empresas
-delsector. S s R R B P S

Convencida de que este trabgjo serd de mucha Ufilidad para Sinaifarm
-.S.A...puesto.que.es.el..eje.de.referencia.para.el.desarrollo.de...los. diferentes........... -
~ subsistemas de Talento Humano.

Anticipo. mi. agradecimiento. por. la..acogida..que..se. siva..dar.a.la.....
presente.

Atentamente,
” / E%Z SINAIFARM F
" [. { \(‘C
= | e — P 7 N

Ing. Karina Saeteros B. / P

Cl-MN1040201.40.
CHwTusudY 10y
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ANEXO # 2: FORMATO DE LEVANTAMIENTO DE PERFIL DE PUESTOS

Corporacion Médica

l ’
i monte sinal IDENTIFICACION DEL PUESTO

1.- INFORMACION DEL CARGO:

Nombre de Puesto:

Nombre del Ocupante del Puesto:

NUmero de Plazas:

Fecha de Ingreso a la Empresa:

Empresa:

Horario de Trabajo:

Remuneracién Salarial Bruta:

Fecha de la Gltima revisién salarial:

2.- DESCRIBA LA MISION DEL PUESTO:

La misién debe iniciar con un verbo en infinitivo

3.- DESCRIBA LAS CINCO ACTIVIDADES PRINCIPALES DEL PUESTO

Las actividades deben iniciar con un verbo en infinitivo

4.-EN FORMA DETALLADA DESCRIBA LAS TAREAS ASIGNADAS QUE SE
ENGLOBAN EN LAS ACTIVIDADES PRINCIPALES DE LA SIGUIENTE MANERA:

Tiempo que le toma la tarea: EJM. (1 hora, 10 minutos,

Tiempo: 15 minutos etc....)

DIARIA (D) / SEMANAL (S) / QUINCENAL (Q) /
MENSUAL (M) / OTRO (O) (Bimensual, trimestral,
semestral, anual)

¢Con qué FRECUENCIA se
ejecuta la tarea?

Califique de 1 a 5: ¢, Qué tan graves son las
Consecuenciade lano consecuencias por no ejecutar la actividad o por un
aplicacion: incorrecto desempefio? Considerando el 5 la mayor
consecuencia.

Califique de 1 a 5: ¢ Qué tanto esfuerzo supone
desempeiiar las actividad? Considerando 5 como la
mayor complejidad.

Complejidad o grado de
dificultad:
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Calificardel 1 al 5

TAREAS
FRECUENCIA | CONSECUENCIA | COMPLEJIDAD

TIEMPO

( Como ejemplo) Atender

Pacientes 5 2 4

15 mts

F = frecuencia de la actividad (5=diaria, 4=semanal, 3=quincenal, 2=mensual, 1=bimensual o trimestral)

CO = consecuencias por omision de la actividad (5=muy grave, 4=grave, 3=considerable, 2=menor, 1=minima)

CM = complejidad de la actividad (5=méaxima, 4=alta, 3=moderada, 2=baja, 1=minima)

ANEXO # 3: PERFILES DE CARGO DE SINAIFARM S.A.

Anexo presentado de forma digital (CD).

===

y "Investigacion y Analisis de la
A Equidad Salarial Internay
/ Competitividad Externa de
Sinaifarm S.A.

=" PERFILES DECARGO
= SINAIFARM S A.
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ANEXO # 4: FORMATO CUESTIONARIO DE ENCUESTA SALARIAL

_ i “Investigacion y Andlisis de la Equidad Salarial Internay
l‘x,_ [ Competitividad Externa de Sinaifarm S.A.”

CUESTIONARIO PARA ENCUESTA SALARIAL

Nombre de la Empresa: Fecha: Sector:

Nombre del Cargo: Actividad de la Empresa:

1. Especifique brevemente el rol del puesto

2. ¢Indique cudl es su remuneracién mensual?

3. ¢Indique cudl es su horario de trabajo?

4. Su remuneracion estd compuesta por:

Sueldo Fijo $

Sueldo Variable $ NA( )

4.1 En caso de tener remuneracién variable, la percibe por concepto de:

Horas Extras

Comisiones

Cumplimiento de Metas

Otros

5. ¢La empresa en donde labora tiene algun sistema de incentivos para sus
colaboradores?

Si( ) No( )
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6. Sefiale cudl de estos beneficios NO MONETARIOS tiene su empresa:

Seguro de Vida ( ) Transporte ( )
Asistencia Médica () Préstamos ( )
Uniformes ( ) Ayuda Fallecimiento ( )
Parqueadero ( ) Guarderia ( )
Alimentacién ( ) Becas de Educacion ( )

Gracias por su colaboracion.

Firma del
Encuestado

ARCHIVO # 5: RESULTADOS ENCUESTA SALARIAL

e Homologacion de cargos y determinacion de remuneraciones

(™ REMUNERACIONES DEL MERCADO

Remuneracion .
No Remuner | Estadigrafo

Cargos Cargos Homologados acion Utilizado
Rem. Horas | Comisio Total (Promedio)
Fija Extras nes

1 ‘ Asistente de Bodega 500,00 40,00 0,00 540,00 540,00

Asistente Ejecutiva de Gerencia 800,00 0,00 0,00 800,00
Asistente Ejecutivo de Gerencia 614,00 0,00 0,00 614,00

Auxiliar de Bodega 500,00 20,00 520,00
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Auxiliar de Farmacia 475,00 60,00 0,00 535,00
Auxiliar de Farmacia 470,00 62,46 0,00 532,46
Auxiliar de Farmacia 400,00 | 100,00 | 50,00 550,00
7 Auxiliar de Farmacia 400,00 | 100,00 | 50,00 550,00 555,06
Auxiliar de Farmacia 400,00 100,00 | 50,00 550,00
Auxiliar de Farmacia 375,00 60,00 50,00 485,00
Auxiliar de Farmacia 585,00 0,00 0,00 585,00
Auxiliar de Farmacia 393,00 | 100,00 160,00 653,00 |

9 ’Auxiliarde Mantenimiento | 430,00 |45,00| 0,00 | 475,00 | 481,50
| 488,00 | 0,00 | 0,00 |

’ Auxiliar de Mantenimiento

’Contador | 1300,00 | 0,00 | 0,00 | 1300,00 | 1232,00
| 000 | 000 |

11

’ Contador

13 ’Gerente 7 , | 0, |0, | , | 3250,00

Gerente

5 ’Jefede Bodega | 800,00 |5o,oo| 0,00 | 850,00 | 850,00
| 825,00 |25,oo| 0,00 |

1
| Jefe de Bodega

Jefe de Farmacia 850,00 0,00 0,00 850,00

17 Jefe de Farmacia 675,00 180,00 120,00 975,00 1113,75
Jefe de Farmacia 680,00 | 300,00 | 450,00 ' 1430,00
Jefe de Farmacia 0,00 1200,00

380,00 |20,00| 0,00 400,00 | 430,00

’Mensajero | |
| 460,00 | 0,00 | 0,00 | 460,00 |

19

| Mensajero

114



Remuneraciones del Mercado
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e Incentivos Salariales

¢La empresa en donde labora tiene algun sistema

de incentivos para sus colaboradores?

Si 47 92%

No 4 8%

Dl farmacias ¢Laempresa en donde labora tiene algin sistema de
| incentivos para sus colaboradores?

100% -

80% -
m Si

60% -
H No
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0% T T
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Sefiale cual de estos beneficios NO

MONETARIOS tiene su empresa

Seguro de Vida
Asistencia Médica
Uniformes
Parqueadero
Comisariato
Alimentacion
Transporte
Préstamos

Ayuda Fallecimiento
Guarderia

Becas de Educacion

Capacitacion y Formacion

46
49

35
29

36

21
16

16%
90%
96%
10%
69%
57%
16%
71%
10%
0%
41%
31%

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

|' Sefiale cual de estos beneficios NO MONETARIOS tiene su
&l

empresa
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