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RESUMEN 

 

La gestión estratégica del talento humano en las organizaciones impacta en la compensación 

de las instituciones del servicio público ecuatoriano que aplican una política salarial que 

estandariza las necesidades salariales de este sector, sin considerar las características 

individuales de cada cargo y/o institución, etc., despertando la necesidad de definir una 

política salarial para la institución objeto del presente estudio, a través de la revisión de la 

metodología de valoración de cargos vigente y la aplicación de la metodología de valoración 

de cargos puntos por factor, la cual personaliza la valoración de cada cargo, facilita la 

elaboración de análisis de equidad interna y permite la definición de una política salarial. La 

correlación de las dos metodologías permite identificar sus semejanzas y diferencias, cuya 

contraposición ubica una remuneración mensual por grupo ocupacional versus una banda 

salarial como propuesta de compensación estratégica flexible. 
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1. INTRODUCCIÓN 

 

La generalización de las necesidades institucionales en la definición de la política salarial del 

servicio público ecuatoriano se percibe como inequidad interna cuando esta inobserva la 

particularidad de cada cargo, institución, división territorial, etc. La revisión de los insumos 

que generaron el manual de puestos de una institución de la función ejecutiva y la posterior 

aplicación de una valoración de cargos con una metodología personalizada, permite proponer 

una política salarial ajustada a las necesidades de la entidad estudiada observando las 

posibles diferencias que posicionan la inequidad salarial en el sector público, impulsando así 

la aplicación de una metodología de valoración de cargos diferente a la vigente con la finalidad 

de reposicionar la equidad interna entre los servidores públicos. 

 

La Ley Orgánica del Servicio Público (2010) norma la gestión del talento humano que labora 

en las instituciones estatales ecuatorianas, y, es el Ministerio del Trabajo (anteriormente 

Ministerio de Relaciones Laborales y Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos 

Humanos y Remuneraciones del Sector Público) el órgano encargado de normar los 

subsistemas de gestión del talento humano, siendo el subsistema de clasificación de puestos 

el que detalla la metodología de valoración de cargos vigente, de aplicación estandarizada en 

el sector público, contenida en la Resolución No. SENRES-RH-2005-000042 de 2 de 

septiembre de 2005 y sus reformas. 

 

Deloitte (2011) en su documento Capitalizando el Talento Humano propone una 

compensación estratégica fundamentada en la equidad interna, cuya valoración de cargos 

resulta de un trabajo en equipo que analiza de forma personalizada cada cargo existente en 

las organizaciones, metodología detallada por Darquea (2012). 

 

El análisis de equidad salarial interna del sector público y la elaboración de una propuesta de 

una política salarial equitativa para una institución estatal de gestión patrimonial perteneciente 

a la función ejecutiva nacional proceso desconcentrado zona 6, estudia los 19 cargos de 

servidores públicos existentes en la institución, excluyendo los cargos que en el año 2015 se 

regían al Código de Trabajo y el cargo correspondiente al nivel jerárquico superior; e, implica 

el diagnóstico y la elaboración de una propuesta de actualización del manual de puestos 

institucional, la valoración de cargos con la metodología puntos por factor, comparación de la 

metodología de valoración de cargos vigente en relación a la metodología puntos por factor, 

y, la elaboración de una propuesta de una política salarial equitativa; puntos desarrollados en 

el presente estudio. 
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2. DATOS GENERALES 

 

En el marco de las políticas estatales de implementación de un modelo de desarrollo integral 

para el estado ecuatoriano, la institución objeto del presente estudio es un ente con énfasis 

en investigación y generación de metodologías. 

 

ESTRUCTURA DE LA FUNCIÓN EJECUTIVA 

 

Ilustración 1.  Estructura de la función ejecutiva. 

Fuente: Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo. Acuerdo No. SENPLADES 

SNPD-101-2013. Quito, 2013. 

 

Con 38 años recorridos desde su creación, la entidad en estudio pertenece a la función 

ejecutiva del sector público, siendo una institución adscrita a un ministerio sectorial 

coordinado por el Ministerio Coordinador de Conocimiento y Talento Humano. Con ámbito 

nacional, cuenta con una estructura organizacional, acorde a la naturaleza y especialización 

de la misión consagrada en la Ley de Patrimonio Cultural, encargándose de “investigar, 

normar, regular, asesorar y promocionar las políticas sectoriales de la gestión patrimonial, 

para la preservación, conservación, apropiación y uso adecuado del patrimonio material e 

inmaterial” (Cartera de Estado, 2011). 
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DIVISIÓN GEOGRÁFICA ZONAL DEL ECUADOR 

 

Ilustración 2.  División geográfica zonal del Ecuador.  

Fuente: Correa Delgado, Rafael. Decreto Ejecutivo No. 878. Quito, 2008. 

 

Esta cartera de estado para el cumplimiento de su planificación estratégica gestiona procesos 

internos entre los cuales se observan los procesos desconcentrados representados por las 

direcciones regionales (una por cada zona de la división geográfica zonal del Ecuador vigente 

al año 2008), entre ellas la dirección regional zona 6 conformada por las provincias de Azuay, 

Cañar y Morona Santiago, con sede en Cuenca, proceso integrado por 1 funcionaria, quien 

ejerce el proceso gobernante, y 25 servidores públicos, quienes ejecutan los procesos 

agregadores de valor y los procesos habilitantes, representando 20 cargos ejercidos por 

servidores públicos, 19 de los cuales se encuentran contemplados en el manual de puestos 

institucional razón por la cual se analizan en el presente estudio (excluye a quienes hasta el 

año 2015 mantenían una relación de dependencia con la entidad estatal regulada por el 

código de trabajo, es decir, a la unidad de conducción). 
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ESTRUCTURA ORGÁNICA 

 

Ilustración 3.  Estructura orgánica de la institución estatal proceso desconcentrado zona 6. 

 

3. GESTIÓN HUMANA 

 

La “ley que regula el servicio público, a fin de contar con normas que respondan a las 

necesidades del recurso humano que labora en las instituciones y organismos del sector 

público” es la Ley Orgánica del Servicio Público (LOSEP) publicada en el segundo suplemento 

del Registro Oficial No. 294, de 6 de octubre de 2010; ley que manifiesta en su artículo 54 

que “(…) el sistema integrado de desarrollo del talento humano del servicio público está 

conformado por los subsistemas de planificación del talento humano; clasificación de puestos; 

reclutamiento y selección de personal; formación, capacitación, desarrollo profesional y 

evaluación del desempeño.” La misma ley se complementa con su reglamento general, las 

normas técnicas de los subsistemas de talento humano y sus reformas. 

 

3.1. SUBSISTEMA DE CLASIFICACIÓN DE PUESTOS 

 

Es el conjunto de normas estandarizadas para analizar, describir, valorar y clasificar los 

puestos en todas las entidades, instituciones, organismos o personas jurídicas de las 

señaladas en el artículo 3 de la LOSEP (Asamblea Nacional, 2010). La Resolución No. 

SENRES-RH-2005-000042 define al subsistema de clasificación de puestos como “(…) el 

conjunto de políticas, normas, métodos y procedimientos para analizar, describir, valorar, 

clasificar y definir la estructura de puestos” (Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de 

Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 2005); este subsistema manifiesta 

que “la relevancia de los factores, subfactores y competencias para la descripción y valoración 

estarán determinados por las características operativas de gestión que ejecutan los puestos 

de trabajo en cada unidad o proceso organizacional, en función del portafolio de productos y 
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servicios específicos y su grado de incidencia en la misión institucional” (Secretaria Nacional 

Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 2005). 

 

El subsistema de clasificación de puestos se fundamenta en el tipo de trabajo y su dificultad, 

ubicación geográfica, ámbito de acción, complejidad, nivel académico y responsabilidad y 

requisitos de aptitud, instrucción y experiencia necesarios para el desempeño del puesto. 

 

FASES DEL SUBSISTEMA DE CLASIFICACIÓN DE PUESTOS 

 

Ilustración 4.  Fases del subsistema de clasificación de puestos. 

Fuente: Silva Saltos, Ruth; Instituto de Altos Estudios Nacionales; Oviedo, Marco. Diseño 

Organizacional y Estructura de Puestos. Quito, 2011. 

 

El procedimiento del subsistema de clasificación de puestos involucra: 1) el análisis de 

puestos, definido como “(…) el proceso que permite conocer las características del puesto, 

respecto a sus principales roles, atribuciones y responsabilidades en función de las unidades 

y procesos organizacionales, a fin de determinar su real dimensión e incidencia y definir el 

perfil de exigencias y de competencias necesarios para un desempeño excelente” (Secretaria 

Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 

2005); 2) la descripción de puestos, es “(…) el resultado del análisis de cada puesto y registra 

la información relativa al contenido, situación e incidencia real de un puesto en la 

organización, a través de la determinación de su rol que define la misión, atribuciones y 

responsabilidades principales asignadas al puesto, en función del portafolio de productos y 

servicios de las unidades y los procesos organizacionales. (Secretaria Nacional Técnica de 

Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 2005); 3) la 

valoración de puestos, “proceso que define el procedimiento, metodología, componentes y 

factores de valoración, a fin de calificar la importancia y relevancia de los puestos en las 

unidades o procesos organizacionales, a través de la medición de su valor agregado o 

contribución al cumplimiento del portafolio de productos y servicios de la institución, (…)” 
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(Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del 

Sector Público, 2005); 4) la clasificación de puestos, a través de la cual “los puestos 

conformarán grupos ocupacionales o familias de puestos similares por su valoración, cuyo 

ordenamiento responderá al puntaje obtenido, de acuerdo a la escala de intervalos de 

valoración (…)” (Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público, 2005); y, 5) la estructura ocupacional, “integrada por: a) 

Series de puestos asociados a cada proceso o subproceso interno establecido en la 

estructura orgánica; b) Grupos Ocupacionales; y, c) Grado de la Escala” (Ministerio del 

Trabajo, 2016). Cabe resaltar que uno de los productos generados por este procedimiento es 

el manual de puestos institucional. 

 

3.1.1. ANÁLISIS DE PUESTOS 

 

“Es el proceso que permite conocer las características del puesto respecto a sus principales 

roles, atribuciones y responsabilidades en función de las unidades y procesos 

organizacionales, a fin de determinar su real dimensión e incidencia y definir el perfil de 

exigencias y de competencias necesarios para un desempeño excelente.” (Secretaria 

Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 

2005). 

 

El análisis de puestos es definido por Jiménez (2016) como el “procedimiento de obtención 

de información acerca de los puestos, su contenido y los aspectos y condiciones que los 

rodean.” “Es el procedimiento que se sigue para determinar las tareas y requisitos de un 

puesto. (…) proporciona los datos sobre los requerimientos del puesto, que más tarde se 

utilizarán para desarrollar la descripción del puesto, y por ello el análisis debe permitirnos 

saber: el valor del puesto (en términos de misión y visión de empresa); (…) las tareas y 

funciones del puesto; (…) las relaciones internas y externas; niveles de conocimientos, 

habilidades, experiencia, etc.; servir de soporte al desarrollo de los perfiles de competencias.” 

(Jiménez, 2016). 

 

Este procedimiento involucra las actividades de levantamiento, análisis y presentación de la 

información, y es ejecutado por el titular o responsable de cada unidad o proceso, con la 

asesoría y colaboración de la Unidad de Administración de Talento Humano (UATH) 

institucional, de conformidad a la Norma Técnica del Subsistema de Clasificación de Puestos 

del Servicio Civil. 

 

1. Levantamiento de la información.- Se puede obtener la información de distintas 

maneras, las más comunes son el cuestionario, la entrevista y la observación directa, 

en la práctica se puede usar una o combinarlas. 
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a. Cuestionario.- A través de la provisión de un formulario se solicita al 

ocupante del puesto que registre la información referente a su puesto. 

b. Entrevista.- Entendida como la comunicación entre el entrevistador 

(analista) y el entrevistado (ocupante del cargo y o jefe inmediato), es 

acompañada de un formato estructurado que puede ser el cuestionario 

aplicado al ocupante del puesto. Dependiendo la necesidad, se realizan 

entrevistas individuales, entrevistas grupales a empleados que tienen el 

mismo puesto y entrevistas a los jefes inmediatos (Alles, 2007). La aplicación 

de esta técnica en la cartera de estado en estudio implicó los tres tipos de 

entrevistas en el caso de puestos ocupados por más de una persona y 

entrevistas individuales y a jefes inmediatos en el caso de puestos ocupados 

por un solo servidor público; el formulario empleado se tituló Encuesta para 

Descripción y Perfil de Puestos (anexo 1). 

c. Observación.-  Es el registro visual de lo que ocurre en una situación real. 

Cuando las actividades del puesto son repetitivas el análisis puede ejecutarse 

observando al ocupante del puesto mientras desempeña sus actividades, el 

observador completa un formulario a partir de lo que ve. 

 

2. Análisis de la información.-  Implica la organización y clasificación de los elementos 

del puesto, identificación de actividades esenciales y validación de la información. 

 

3. Presentación de la información.- Toda vez que la información levantada ha sido 

analizada y validada se la presenta de tal forma que permita identificar la situación 

real e incidencia del puesto en la organización. Esta presentación en lo que al servicio 

público del Ecuador respecta se la realiza en los instrumentos técnicos determinados 

por el Ministerio del Trabajo, generando así el descriptor de cargos institucional. 

 

3.1.2. DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 

 

Siendo un producto del análisis de puestos, compone un “documento que recoge la 

información obtenida por medio del análisis, quedando reflejadas sus funciones, nivel de 

actuación, responsabilidades, formación, experiencia, etc.” (Jiménez, 2016). 

 

La descripción de puestos “(…) define el trabajo en términos de su contenido y alcance. 

Supone elaborar de forma estructurada un listado de responsabilidades, las relaciones 

jerárquicas que lo condicionan, las condiciones de trabajo, las responsabilidades de 

supervisión, etc.” (Jiménez, 2016). 

 

La Norma Técnica del Subsistema de Clasificación de Puestos del Servicio Civil manifiesta 

que la descripción de puestos “es el resultado del análisis de cada puesto y registra la 
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información relativa al contenido, situación e incidencia real de un puesto en la organización, 

a través de la determinación de su rol que define la misión, atribuciones y responsabilidades 

principales asignadas al puesto, en función del portafolio de productos y servicios de las 

unidades y los procesos organizacionales. (…) En el perfil de exigencias se determinará el 

grado de instrucción formal, experiencia, capacitación y el nivel de las competencias 

requeridas, para el desempeño del puesto según el proceso interno.” (Secretaria Nacional 

Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 2005). 

La descripción de los puestos de una unidad o proceso es elaborada y actualizada por el 

titular o responsable de dicha unidad o proceso, en coordinación con la UATH, aplicando el 

formulario vigente elaborado por el Ministerio del Trabajo para este propósito, documento 

denominado Formato de Descripción y Perfil de Puestos (anexo 2). 

 

El descriptor de puestos de conformidad al Formato de Descripción y Perfil de Puestos 

contiene: 

 

• Identificación del puesto.- Detalla ítems identificativos del puesto como la 

codificación otorgada por el Ministerio del Trabajo, el título del puesto y la 

información de la clasificación del puesto, indicando también la unidad 

administrativa a la cual pertenece. 

 

IDENTIFICACIÓN DEL PUESTO 

  

Ilustración 5.  Identificación del puesto. 

Fuente: Manual de Puestos Institucional. Institución estatal. Quito, 2011. 

 

• Misión del puesto.-  Describe la razón de ser del puesto, el propósito para el cual 

fue creado, debiendo alinearse al plan estratégico organizacional; su redacción 

observará la(s) acción(es) llevada(s) a cabo en determinada(s) función(es) con el 

objetivo de generar un producto o resultado. 

  

Código:

Denominación del Puesto:

Nivel:

Unidad Administrativa:

Rol:

Grupo Ocupacional:

Grado:

Ámbito:

 No Profesional 

 DIRECCION REGIONAL 

 Técnico 

 Servidor Público de Apoyo 4 

6

 Zonal 

1. DATOS DE IDENTIFICACIÓN DEL PUESTO

1.04.10.7.07.01.01.0

SECRETARIA EJECUTIVA
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MISIÓN DEL PUESTO 

 

Ilustración 6.  Misión del puesto. 

Fuente: Manual de Puestos Institucional. Institución estatal. Quito, 2011. 

 

• Relaciones.- Enlista la interrelación del puesto y de quien lo ocupa con terceros, 

dentro y fuera de la organización, en función de la misión y objetivos 

organizacionales. 

 

INTERFAZ DEL PUESTO 

 

Ilustración 7.  Interfaz del puesto. 

Fuente: Manual de Puestos Institucional. Institución estatal. Quito, 2011. 

 

• Funciones y responsabilidades esenciales.-  Enlista las actividades del puesto 

priorizando su relevancia en base al criterio de rendimiento. Entendido el criterio 

de rendimiento como la metodología de calificación de actividades esenciales con 

las escalas de frecuencias, consecuencias de omisión y complejidad (frecuencia 

+ {consecuencia de omisión * complejidad}) para la posterior aplicación del 

teorema de Pareto sobre la puntuación total de cada actividad. 

  

2. MISIÓN 

Ejecutar labores secretariales y asistir a la Direc ción Regional con la finalidad de facilitar el cump limiento de los procedimientos 
institucionales.

3. RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

INTERFAZ:

Director Regional
Direcciones Técnicas de Área

Instituciones Públicas y Privadas
Clientes Internos y Externos
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ACTIVIDADES ESCENCIALES DEL PUESTO 

 

Ilustración 8.  Actividades esenciales del puesto. 

Fuente: Manual de Puestos Institucional. Institución estatal. Quito, 2011. 

 

• Perfil del puesto.-  Define el perfil óptimo al cual el perfil real del ocupante debe 

alinearse para el excelente desempeño de las funciones y responsabilidades, el 

cumplimiento de la misión del puesto y el logro de los objetivos y resultados 

establecidos para su posición. Involucra los requerimientos de instrucción formal, 

experiencia laboral, conocimientos, competencias técnicas y competencias 

conductuales. 

  

 Maneja la agenda de la Dirección Regional. 

 Atiende a los usuarios internos y externos. 

 Atiende y redirecciona las llamadas que ingresan a la central telefónica. 

 Archiva y custodia la documentación generada y recibida por la Dirección Regional. 

7. ACTIVIDADES ESENCIALES

 Gestiona el envío de la correspondencia institucional dirigida a agentes externos. 

 Despacha la documentación generada en el Sistema de Gestión Documental Quipux. 
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PERFIL DEL PUESTO 

 

Ilustración 9.  Perfil del puesto. 

Fuente: Manual de Puestos Institucional. Institución estatal. Quito, 2011. 

 

Con la ejecución del análisis y la descripción de puestos la organización obtiene “un enfoque 

completo de las necesidades de cada puesto de trabajo y de la persona ideal para 

desarrollarlo, posibilitando comparar puestos y clasificarlos, de este modo las 

compensaciones son más equitativas.” (Alles, 2007). 

 

3.1.3. DE LA VALORACIÓN DE PUESTOS 

 

Es el “proceso que define el procedimiento, metodología, componentes y factores de 

valoración, a fin de calificar la importancia y relevancia de los puestos en las unidades o 

procesos organizacionales, a través de la medición de su valor agregado o contribución al 

cumplimiento del portafolio de productos y servicios de la institución, independientemente de 
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las características individuales de quienes los ocupan.” (Secretaria Nacional Técnica de 

Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 2005). 

 

La valoración de puestos “es un artificio matemático que a través de factores y grados analiza 

a cada posición 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). 

 

La valoración de puestos considera los factores de competencia, complejidad del puesto y 

responsabilidad: 

 

FACTORES DE VALORACIÓN DE PUESTOS 

 

Ilustración 10. Factores de valoración de puestos. 

Fuente:  Secretaría Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público. Resolución No. SENRES-RH-2005-000042. Quito, 

2005. 

  

Competencia
• Instrucción formal
• Experiencia
• Habilidades de gestión
• Habilidades de 

comunicación

Complejidad del 
puesto
• Condiciones de 

trabajo
• Toma de decisiones

Responsabilidad
• Rol del puesto
• Control de resultados
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PONDERACIÓN DE FACTORES DE VALORACIÓN DE PUESTOS 

 

Ilustración 11.  Ponderación de los factores de valoración de puestos. 

Fuente: Secretaría Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público. Resolución No. SENRES-RH-2005-000042. Quito, 

2005. 

 

3.1.3.1. DE LAS COMPETENCIAS 

 

“Son conocimientos asociados a la instrucción formal, destrezas y habilidades adicionales 

que se requieren para el ejercicio de los puestos a través de los subfactores de: 

 

FACTORES Subfactores Ponderación Subtotal

Instrucción Formal
Conjunto de conocimientos requeridos para el 
desempeño del puesto, adquiridos a través de 
estudios formales, competencia necesaria para que 
el servidor se desempeñe eficientemente en el 
puesto.

200

Experiencia
Nivel de experticia necesaria para el desarrollo 
eficiente de las actividades asignadas al puesto, para 
el logro de los productos y servicios en los que 
interviene el mismo.

100

Habilidades de Gestión
Competencias que permiten administrar los sistemas 
y procesos organizacionales, sobre la base del nivel 
de aplicación de la planificación, organización, 
dirección y control.

100

Habilidades de Comunicación
Competencias que requiere el puesto y que son 
necesarias para disponer, transferir y administrar 
información; a fin de satisfacer las necesidades de 
los clientes internos y externos. Valora trabajo en 
equipo, persuasión, seguridad, firmeza, orientación 
de servicio y facilitación de relaciones.

100

Condiciones de Trabajo
Análisis de las condiciones ambientales y físicas que 
implique riesgos ocupacionales al que está sujeto el 
puesto, considerando entre estos los ruidos de 
equipos, niveles de estrés y exposición a 
enfermedades.

100

Toma de Decisiones
Es la capacidad de análisis de problemas y 
construcción de alternativas de solución para cumplir 
la misión y objetivos de las unidades o procesos 
organizacionales. Valora conocimiento de la 
organización, análisis, innovación, creatividad y 
solución de problemas.

100

Rol del Puesto
Papel que cumple el puesto en la unidad o proceso 
organizacional, definida a través de su misión, 
atribuciones, responsabilidades y niveles de 
relaciones internas y externas, para lograr resultados 
orientados a la satisfacción del cliente.

200

Control de Resultados
Monitoreo, supervisión y evaluación de las 
actividades, atribuciones y responsabilidades del 
puesto considerando el uso de los recursos 
asignados; y la contribución al logro del portafolio de 
productos y servicios.

100

1000 1000TOTAL PUNTOS

500

200

300

Responsabilidad
Examina las actividades, atribuciones y 
responsabilidades que realiza el puesto de 
trabajo en relación con el logro de los 
productos y servicios de la unidad o 
proceso organizacional.

Competencias
Son conocimientos asociados a la 
instrucción formal, destrezas y habilidades 
adicionales que se requieren para el 
ejercicio de los puestos.

Complejidad del Puesto
Determina el grado de dificultad y 
contribución del puesto en la consecución 
de los productos y servicios que realizan 
las unidades o procesos organizacionales.
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a) Instrucción Formal.- Conjunto de conocimientos requeridos para el desempeño del 

puesto, adquiridos a través de estudios formales, competencia necesaria para que el 

servidor se desempeñe eficientemente en el puesto.” (Secretaria Nacional Técnica 

de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 2005). 

 

ASIGNACIÓN DE PUNTOS 

 

Ilustración 12.  Asignación de puntos por instrucción formal. 

Fuente: Ministerio del Trabajo. Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0152. Quito, 

2016. 

   

b) “Experiencia.- (…) nivel de experticia necesaria para el desarrollo eficiente de las 

actividades asignadas al puesto, para el logro de los productos y servicios en los que 

interviene el mismo.” (Ministerio de Relaciones Laborales, 2014). 

  

Educación Básica
Nivel de instrucción básica.

15

Bachiller
Estudios formales de educación media.

45

Técnico
Estudios técnicos de una rama u oficio.

85

Tercer año aprobado - Cetificado de 
culminación de educación superior

125

Título profesional
Estudios adquiridos en instituciones de 
educación superior.

     Profesional de 2 a 4 años 140

     Profesional - 5 años 155

     Profesional - 6 años 170

Diplomado Superior
Conocimiento de una rama científica 
adicional.

180

Especialidad
Suficiencia y dominio de una rama 
científica especializada.

190

Maestría o PHD
Dominio en una disciplina organizacional 
administrativa y/o científica.

200

INSTRUCCIÓN FORMAL

N
IV

E
L

Puntaje

No Profesional

Profesional
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ASIGNACIÓN DE PUNTOS 

 

Ilustración 13.  Asignación de puntos por experiencia. 

Fuente: Ministerio del Trabajo. Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0152. Quito, 

2016. 

 

c) “Habilidades de gestión.-  Competencias que permiten administrar los sistemas y 

procesos organizacionales, sobre la base del nivel de aplicación de la planificación, 

organización, dirección y control.” (Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de 

Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 2005). 

  

Rol Instrucción Formal Años de Experiencia Puntaje

Servicios N/A No requerida 14

Administrativo No requerida 28

Técnico 3 meses 42

Ejecución de Procesos de 
Apoyo

Tercer año aprobado - 
Cetificado de culminación de 
educación superior

6 meses 56

Técnico superior Hasta 6 años

Tecnológico superior Hasta 5 años

Tercer nivel Hasta 2 años 6 meses

Ejecución y Supervisión de 
Procesos

3 años 84

Ejecución y Coordinación de 
Procesos

4 años 100

70

Tercer nivel

EXPERIENCIA

N
IV

E
L

No Profesional Bachiller

Profesional

Ejecución de Procesos
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ASIGNACIÓN DE PUNTOS 

 

Ilustración 14.  Asignación de puntos por habilidades de gestión. 

Fuente: Secretaría Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público. Resolución No. SENRES-RH-2005-000042. 

Quito, 2005. 

 

d) “Habilidades de comunicación.- Competencias que requiere el puesto y que son 

necesarias para disponer, transferir y administrar información; a fin de satisfacer las 

necesidades de los clientes internos y externos.” (Secretaria Nacional Técnica de 

Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 2005). 

 

  

Puntaje

1
El trabajo se desarrolla de acuerdo a instrucciones detalladas, 
trabajo rutinario.

20

2
El trabajo se realiza con posibilidades de adaptar o modificar 
ciertas tareas rutinarias.

40

3
El trabajo se efectúa con flexibilidad en los procedimientos.
Planificación y organización relativa a las actividades inherentes al 
puesto.
Controla el avance y los resultados de las propias actividades del 
puesto.

60

4
Planificación y organización del trabajo de un equipo que ejecuta 
un proyecto específico.
Controla el cumplimiento de las actividades y resultados de los 
puestos de trabajo a su cargo.

80

5
Responsable de la planificación operativa de su unidad o proceso.
Maneja y asigna recursos de la unidad o proceso.
Dirige y asigna responsabilidades a los equipos de trabajo.
Controla el cumplimiento de las actividades y resultados del área o 
proceso.

100

HABILIDADES DE GESTIÓN

N
IV

E
L
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ASIGNACIÓN DE PUNTOS 

 

Ilustración 15.  Asignación de puntos por habilidades de comunicación. 

Fuente: Secretaría Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público. Resolución No. SENRES-RH-2005-000042. 

Quito, 2005. 

 

3.1.3.2. DE LA COMPLEJIDAD DEL PUESTO 

 

“Determina el grado de dificultad y contribución del puesto en la consecución de los productos 

y servicios que realizan las unidades o procesos organizacionales, a través de los siguientes 

subfactores: 

 

a) Condiciones de trabajo.- Análisis de las condiciones ambientales y físicas que 

implique riesgos ocupacionales al que está sujeto el puesto, (…)” (Secretaria Nacional 

Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 

2005). 

 

  

Puntaje

1
El puesto requiere de una red mínima de contactos de trabajo.
Las actividades que realiza están orientadas a asistir las 
necesidades de otros.

20

2
Establece una red básica de contactos laborales para asegurar 
la eficacia de su trabajo.
Las actividades que realiza están orientadas a brindar apoyo 
técnico.

40

3
Establece una red moderada de contactos de trabajo.
Las actividades que realiza están orientadas a brindar apoyo 
técnico especializado.

60

4
Establece una red amplia de contactos internos.
El puesto ejecuta actividades de supervisión de equipos de trabajo.
Las actividades que realizan están orientadas a brindar apoyo técnico 
especializado.

80

5
El puesto requiere establecer una red amplia y consolidada de 
contactos de trabajo internos y externos a la organización.
El puesto ejecuta actividades de integración y coordinación de 
equipos de trabajo.
Las actividades que realizan están orientadas a brindar asesoría 
y asistencia.

100

HABILIDADES DE COMUNICACIÓN

N
IV

E
L
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ASIGNACIÓN DE PUNTOS 

 

Ilustración 16.  Asignación de puntos por condiciones de trabajo. 

Fuente: Secretaría Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público. Resolución No. SENRES-RH-2005-000042. 

Quito, 2005. 

 

b) “Toma de decisiones.- (…) capacidad de análisis de problemas y construcción de 

alternativas de solución para cumplir la misión y objetivos de las unidades o procesos 

organizacionales.” (Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos 

y Remuneraciones del Sector Público, 2005). 

 

ASIGNACIÓN DE PUNTOS 

 

Ilustración 17.  Asignación de puntos por toma de decisiones. 

Fuente: Secretaría Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público. Resolución No. SENRES-RH-2005-000042. 

Quito, 2005. 

Puntaje

1
Desarrolla las actividades en condiciones de trabajo, 
ambientales y físicas que no implica riesgos ocupacionales.

20

2
Desarrolla las actividades en condiciones de trabajo, ambientales y 
físicas con baja incidencia de riesgos ocupacionales.

40

3
Desarrolla las actividades en condiciones de trabajo, ambientales y 
físicas que implican medianas posibilidades de riesgos ocupacionales.

60

4
Desarrolla sus actividades en condiciones de trabajo, ambientales y 
físicas que implican considerable riesto ocupacional.

80

5
Desarrolla las actividades en condiciones de trabajo, 
ambientales y físicas que implica alto riesgo ocupacional.

100

CONDICIONES DE TRABAJO

N
IV

E
L

Puntaje

1
Las decisiones dependen de una simple elección, con mínima 
incidencia en la gestión institucional.

20

2
La toma de decisiones depende de una elección simple entre varias 
alternativas, con baja incidencia en la gestión institucional.

40

3
La toma de decisiones requiere de análisis descriptivo, con 
moderada incidencia en la gestión institucional.

60

4
La toma de decisiones requiere un análisis interpretativo, 
evaluativo en situaciones distintas, con significactiva incidencia 
en la gestión institucional.

80

5
La toma de decisiones depende del análisis y desarrollo de nuevas 
alternativas de solución, con trascendencia en la gestión institucional.

100

TOMA DE DECISIONES

N
IV

E
L
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3.1.3.3. DE LA RESPONSABILIDAD 

 

“Examina las actividades, atribuciones y responsabilidades que realiza el puesto de trabajo 

en relación con el logro de productos y servicios de la unidad o proceso organizacional, a 

través de los siguientes subfactores: 

 

a) Rol del puesto.- (…) papel que cumple el puesto en la unidad o proceso 

organizacional, definida a través de su misión, atribuciones, responsabilidades y 

niveles de relaciones internas y externas, para lograr resultados orientados a la 

satisfacción del cliente.” (Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos 

Humanos y Remuneraciones del Sector Público, 2005). 

 

ASIGNACIÓN DE PUNTOS 

 

Ilustración 18.  Asignación de puntos por rol del puesto. 

Fuente: Ministerio del Trabajo. Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0152. Quito, 

2016. 

 

Puntaje

Servicios
Integran los puestos que ejecutan 
actividades de servicios generales y/o 
complementarios.

25

Administrativo
Integran los puestos que ejecutan 
actividades que facilitan la operatividad de 
los procesos mediante la ejecución de 
labores de apoyo administrativo.

50

Técnico
Integran los puestos que proporcionan 
soporte técnico en una rama u oficio 
determinada de acuerdo a los 
requerimientos de los procesos 
organizacionales.

75

Ejecución de Procesos de Apoyo
Integran los puestos que ejecutan 
actividades de soporte profesional con 
incidencia directa a la gestión de procesos.

100

Ejecución de Procesos
Integran los puestos que ejecutan 
actividades profesionales agregando valor 
a los productos y/o servicios que genera la 
unidad o proceso organizacional.

125

Ejecución y Supervisión de Procesos
Integran los puestos que ejecutan 
actividades de supervisión de equipos de 
trabajo, unidades y/o procesos 
organizacionales.

150

Ejecución y Coordinación de Procesos
Integran los puestos que ejecutan 
actividades de coordinación de unidades 
y/o procesos organizacionales.

175

ROL DEL PUESTO

N
IV

E
L

No Profesional

Profesional
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b) “Control de resultados.- (…) monitoreo, supervisión y evaluación de las actividades, 

atribuciones y responsabilidades del puesto, considerando el uso de los recursos 

asignados; y la contribución al logro del portafolio de productos y servicios.” 

(Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público, 2005). 

 

ASIGNACIÓN DE PUNTOS 

 

Ilustración 19 . Asignación de puntos por control de resultados. 

Fuente: Secretaría Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público. Resolución No. SENRES-RH-2005-000042. 

Quito, 2005. 

 

3.1.3.4. ESCALA DE INTERVALOS DE VALORACIÓN 

 

De conformidad al resultado obtenido en la valoración de los puestos institucionales se 

definirá el grupo ocupacional que le corresponde a cada puesto, de acuerdo a la siguiente 

escala: 

  

Puntaje

1
Responsable de los resultados específicos del puesto y 
asignación de recursos, sujeto a supervisión de sus resultados.

20

2
El puesto apoya al logro del portafolio de productos y servicios 
organizacionales. Sujeto a supervisión de los resultados 
entregados sobre estándares establecidos y asignación de 
recursos.

40

3
Responsable de los resultados del puesto de trabajo con incidencia en 
el portafolio de productos y servicios, sobre la bse de estándares o 
especificaciones previamente establecidas y asignación de recursos.
Sujeto a supervisión y evaluación de los resultados entregados.

60

4
Responsable de los resultados del equipo de trabajo.
Propone políticas y especificaciones ténicas de los productos y 
servicios y asignación de recursos.
Monitorea y supervisa la contribución de los puestros de trabajo al logro 
del portafolio de productos y servicios.

80

5
Define políticas y especificaciones técnicas para los productos y 
servicios, en función de la demanda de los clientes.
Le corresponde monitorear, supervisar y evaluar la contribución de los 
equipos de trabajo al logro del portafolio de productos y servicios.
Determina estrategias, medios y recursos para el logro de los 
resultados.
Responsable del manejo óptimo de los recursos asignados.

100

CONTROL DE RESULTADOS

N
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E
L



 

21 

GRUPO OCUPACIONAL POR INTERVALOS DE VALORACIÓN 

 

Ilustración 20.  Grupo ocupacional por intervalos de valoración. 

Fuente:  Secretaría Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público. Resolución No. SENRES-2009-00013. Quito, 2009; y, 

Resolución No. SENRES-RH-2005-000042. Quito, 2005. 

 

3.1.3.5. ESTRUCTURA Y PERFILES PROFESIONALES DE TÉC NICOS Y 

TECNÓLOGOS SUPERIORES DE ROL EJECUTOR DE PROCESOS Y  NIVEL 

PROFESIONAL 

 

El Ministerio del Trabajo, mediante Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0156, de 27 de junio 

de 2016, respecto de la instrucción formal de los perfiles profesionales de técnicos y 

tecnólogos superiores, cuyo rol es la ejecución de procesos correspondiente al nivel 

profesional; en el artículo 4, numeral 3 manifiesta que se debe “incluir la instrucción formal de 

De Hasta

Servidor Público de Servicios 1 1 153 213

Servidor Público de Servicios 2 2 214 273

Servidor Público de Apoyo 1 3 274 334

Servidor Público de Apoyo 2 4 335 394

Servidor Público de Apoyo 3 5 395 455

Servidor Público de Apoyo 4 6 456 516

Ejecución de Procesos de Apoyo Servidor Público 1 7 517 576

Servidor Público 2 8 577 637

Servidor Público 3 9 638 697

Servidor Público 4 10 698 758

Servidor Público 5 11 759 819

Ejecución y Supervisión de Procesos Servidor Público 6 12 820 879

Ejecución y Coordinación de Procesos Servidor Público 7 13 880 940
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técnico, tecnológico superior y tercer nivel y el tiempo de experiencia, en función del grupo 

ocupacional determinado en la descripción del puesto de acuerdo al siguiente cuadro: 

 

INSTRUCCIÓN FORMAL Y EXPERIENCIA DEL ROL EJECUCIÓN DE PROCESOS 

 

Ilustración 21.  Instrucción formal y experiencia de puestos de rol de ejecución de procesos. 

Fuente:  Ministerio del Trabajo. Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0156. Quito, 2016. 

 

3.2. MANUAL DE DESCRIPCIÓN, VALORACIÓN Y CLASIFICAC IÓN DE PUESTOS 

 

“El primer paso para el ordenamiento y formalización de una estructura organizacional, 

consiste en contar con un manual de funciones y perfiles, (…).” (Deloitte, 2011). 

 

El manual de descripción, valoración y clasificación de puestos constituye un instrumento 

técnico que incluye un índice ocupacional o estructura de puestos (denominación del puesto, 

rol del puesto, grupo ocupacional, grado) y los descriptivos de puestos en el formato diseñado 

Rol Grupo Ocupacional Instrucción Formal Años de Exper iencia

Técnico superior 3 años

Tecnológico superior 2 años

Tercer nivel 1 año

Técnico superior 4 años

Tecnológico superior 3 años

Tercer nivel 1 año 6 meses

Técnico superior 5 años

Tecnológico superior 4 años

Tercer nivel 2 años

Técnico superior 6 años

Tecnológico superior 5 años

Tercer nivel 2 años 6 meses

Servidor Público 2

Servidor Público 3

Servidor Público 4

Servidor Público 5

Ejecución de Procesos
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por el Ministerio del Trabajo, documento que guarda concordancia con el estatuto orgánico 

de gestión organizacional por procesos de la institución en estudio. 

 

Toda vez que el Ministerio de Relaciones Laborales actual Ministerio del Trabajo realiza el 

estudio y análisis técnico del Manual de Descripción, Valoración y Clasificación de Puestos, 

y el Ministerio de Finanzas emite Dictamen Presupuestario Favorable para la expedición de 

la Resolución del Manual de Descripción, Valoración y Clasificación de Puestos de la 

Institución Estatal en estudio; el Ministerio de Relaciones Laborales actual Ministerio del 

Trabajo emite la Resolución No. MRL-2011-00542 de 26 de diciembre de 2011 a través de la 

cual resuelve “Art. 1.- Expedir el Manual de Descripción, Valoración y Clasificación de Puestos 

(…) e incluirlos en el Sistema de Clasificación de Puestos del Servicio Público, que administra 

el Ministerio de Relaciones Laborales, (…)” (Ministerio de Relaciones Laborales, 2011). 

Manual que de conformidad a la normativa legal vigente ha sido reformado con la finalidad de 

incluir puestos que corresponden a zonales diferentes a la dirección regional zona 6. 

 

Considerando que, el artículo 173 del Reglamento General a la LOSEP dispone que las 

Unidades de Administración de Talento Humano “elaborarán y mantendrán actualizado el 

manual de descripción, valoración y clasificación de puestos de cada institución” (Asamblea 

Nacional, 2010) del sector público, el cual será aprobado por el Ministerio del Trabajo en el 

caso de la administración pública central e institucional y referencial para las instituciones 

comprendidas bajo el ámbito de esta ley; y “que, es necesario volver eficientes los procesos 

de administración de los subsistemas de talento humano, dotándoles a las UATH 

institucionales de capacidad operativa con sustento en los principios de desconcentración, 

(…)” (Ministerio del Trabajo, 2015); el Ministerio del Trabajo mediante Acuerdo Ministerial No. 

MDT-2015-0135 de 17 de junio de 2015 acuerda: 

 

“Art. 1.- Delegar a las autoridades nominadoras de las instituciones del sector público previo 

informe de la UATH institucional o la que hiciere sus veces, las siguientes atribuciones: 

a) (…) 

b) De la administración del Subsistema de Clasificación de Puestos: 

b.1. Expedir actos resolutivos mediante los cuales se reforma los descriptivos del 

manual de descripción, valoración y clasificación de puestos institucionales; 

(…) estas modificaciones se podrán realizar en los siguientes campos: 

1. En datos de identificación del puesto podrá modificarse: 

• Código; y, 

• Unidad administrativa, siempre que esté en función del 

Estatuto orgánico y la serie a la que corresponde el puesto. 

2. En las relaciones internas y externas podrá modificarse: 

• Tiempo de experiencia; y, 

• Especificidad de la experiencia. 
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3. En instrucción formal requerida: 

• Área de conocimiento en función de la misión y actividades 

del puesto. 

4. En experiencia laboral requerida podrá modificarse: 

• Tiempo de experiencia; y, 

• Especificidad de la experiencia. 

5. Misión; 

6. Capacitación; 

7. Actividades esenciales, siempre que no implique el cambio en el rol 

del puesto; 

8. Conocimientos; 

9. Competencias técnicas del puesto; y, 

10. Competencias conductuales del puesto. 

c) (…)” (Ministerio del Trabajo, 2015). 

 

Desde su expedición en el año 2011, el manual de puestos de la entidad estatal objeto de 

estudio se ha preservado sin modificación en cuanto a los puestos de la dirección regional 

zona 6, no obstante la normativa legal constantemente se reforma y sus modificaciones deben 

considerarse en la gestión del sector público. Una propuesta de actualización del manual de 

puestos institucional tiene como objetivo identificar, y en caso que proceda reducir, la brecha 

entre lo manifestado en el manual de puestos institucional aprobado por el Ministerio del 

Trabajo y la realidad actual, con apego a la normativa legal vigente. 

 

La no actualización del manual de puestos de la institución en el período 2012-2015 despierta 

la necesidad de la definición de un procedimiento zonal de actualización del manual de 

puestos, involucrando las fases de concienciación de la funcionaria y los servidores públicos, 

planificación de entrevistas con los involucrados, levantamiento de información a través de la 

ejecución de entrevistas, revisión y validación de la información levantada con los jefes 

inmediatos superiores, migración de información validada al formato de descriptor de cargos 

establecido por el Ministerio del Trabajo y aprobación del manual de puestos por parte de la 

dirección regional zona 6, hasta aquí el alcance de este punto en el presente estudio (anexo 

3). Posteriormente deberá gestionarse, en caso de proceder, la aprobación del manual de 

puestos por parte de la dirección de administración de recursos humanos, la aprobación de 

la autoridad nominadora y finalmente la aprobación del Ministerio del Trabajo. 

 

En resumen podríamos decir que el subsistema de clasificación de puestos involucra los 

procesos de análisis, descripción y valoración de puestos, que responden a la necesidad 

empresarial de organización de los colaboradores y de sus aportes, observando la definición 

de funciones y responsabilidades, indicadores de desempeño, estilo de liderazgo y 

comportamiento social; permitiendo comparar los puestos y perfilarlos en la estructura salarial 
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organizacional, entregando como resultado a la organización el manual de descripción, 

valoración y clasificación de puestos, documento técnico que servirá como entrada de los 

otros subsistemas de talento humano. 

 

3.3. DE LAS REMUNERACIONES 

 

Vera Darquea (2012) define a la remuneración como “toda retribución que recibe una persona 

o un equipo a cambio de los aportes que hace a la organización para la cual trabaja”, 

incluyendo esta retribución compensaciones monetarias y no monetarias, y cuyo propósito es 

fortalecer a la organización en la atracción y retención de talentos. 

 

La Ley Orgánica de Servicio Público manifiesta que la remuneración de los servidores 

públicos se establece considerando “(…) los rangos de valoración entre los distintos niveles 

funcionales y grupos ocupacionales que integran las escalas de remuneraciones mensuales 

unificadas, (…) previo estudio técnico por parte del Ministerio del Trabajo y el dictamen 

favorable del Ministerio de Finanzas, (…)”; niveles funcionales y grupos ocupacionales que 

se definen considerando la Norma Técnica del Subsistema de Clasificación de Puestos del 

Servicio Civil, contenida en la Resolución No. SENRES-RH-2005-000042 expedida el 2 de 

septiembre de 2005 y publicada en el Registro Oficial No. 103, de 14 de septiembre de 2005 

y sus reformas consecuentes. 

 

Cabe indicar que la remuneración mensual unificada “(…) resulta de dividir para doce la suma 

de todos los ingresos anuales que las dignatarias, dignatarios, autoridad, funcionaria, 

funcionario, servidora y servidor a que tenga derecho y que se encuentren presupuestados”; 

excluyendo los conceptos de décimo tercer sueldo; décimo cuarto sueldo; viáticos, 

subsistencias, dietas, horas suplementarias y extraordinarias; fondo de reserva; 

subrogaciones o encargos; honorarios por capacitación; remuneración variable por eficiencia; 

gastos de residencia; y, bonificación geográfica. Remuneración que se basa en un sistema 

que garantiza que “(…) la remuneración de las servidoras o servidores sea proporcional a sus 

funciones, eficiencia, responsabilidades y valorará la profesionalización, capacitación y 

experiencia, observando el principio de que a trabajo de igual valor corresponde igual 

remuneración.” (Asamblea Nacional, 2010). 

 

Acorde a Resolución No. SENRES-2009-00013, publicada en el Registro Oficial No. 541 de 

5 de marzo de 2009; reformada con Resolución No. SENRES-2009-00085, publicada en el 

Registro Oficial No. 580 de 29 de abril del 2009; cuyos valores fueron sustituidos con Acuerdo 

Ministerial No. MRL-2010-00022, publicado en el Registro Oficial No. 133 de 20 de febrero 

del 2010; y, de conformidad a la Resolución No. MRL-2012-0021 a través de la cual el 

Ministerio de Relacionales Laborales actual Ministerio del Trabajo resuelve “sustituir los 

valores de la escala de remuneraciones mensuales unificadas expedida mediante Acuerdo 
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Ministerial No. MRL-2010-00022, (…)”; a continuación se presenta la escala de 

remuneraciones mensuales unificadas (RMU) vigente que contempla los grupos 

ocupacionales hasta el servidor público 7: 

 

ESCALA DE REMUNERACIONES MENSUALES UNIFICADAS 

 

Ilustración 22.  Escala de remuneraciones mensuales unificadas. 

Fuente: Ministerio de Relaciones Laborales. Resolución No. MRL-2012-0021. Quito, 2012. 

 

Servidor Público de Servicios 1 1 527

Servidor Público de Servicios 2 2 553

Servidor Público de Apoyo 1 3 585

Servidor Público de Apoyo 2 4 622

Servidor Público de Apoyo 3 5 675

Servidor Público de Apoyo 4 6 733

Ejecución de Procesos de Apoyo Servidor Público 1 7 817

Servidor Público 2 8 901

Servidor Público 3 9 986

Servidor Público 4 10 1086

Servidor Público 5 11 1212

Ejecución y Supervisión de Procesos Servidor Público 6 12 1412

Ejecución y Coordinación de Procesos Servidor Público 7 13 1676
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Ilustración 23. Remuneración mensual unificada por intervalos de valoración. 

Fuente:  Ministerio de Relaciones Laborales. Resolución No. MRL-2012-0021. Quito, 2012; 

Secretaría Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del 

Sector Público. Resolución No. SENRES-2009-00013. Quito, 2009; y, Resolución No. 

SENRES-RH-2005-000042. Quito, 2005. 

 

3.4. POLÍTICA SALARIAL VIGENTE 

 

En observancia de la normativa legal que se encontraba vigente en el último trimestre del año 

2011, período en el cual se somete a aprobación el manual de descripción, valoración y 

clasificación de puestos de la institución estatal en estudio; toda vez que se han aplicado las 

reformas al subsistema de clasificación de puestos emitidas hasta la fecha, la valoración de 

los puestos que sustenta la política salarial vigente en la entidad estatal en estudio es 

presentada a continuación: 
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VALORACIÓN DE PUESTOS VIGENTE 

 

Ilustración 24. Valoración de puestos, aplicación del subsistema de clasificación de puestos.

Nivel Puntaje Nivel Puntaje Nivel Puntaje Nivel Puntaje Niv el Puntaje Nivel Puntaje Nivel Puntaje Nivel Puntaje

Oficinista Regional Bachiller 45 No requerida 14 2 40 2 40 139 3 60 2 40 100 Administrativo 50 2 40 90 329 Servidor Público de Apoyo 2 4 335 394 622 

Secretaria Ejecutiva Regional Bachiller 45 3 meses 42 3 60 3 60 207 3 60 3 60 120 Técnico 75 3 60 135 462 Servidor Público de Apoyo 4 6 456 516 733 

Asistente Administrativo Contable Regional
Tercer año aprobado - 
Cetificado de culminación de 
educación superior

125 6 meses 56 2 40 3 60 281 3 60 2 40 100
Ejecución de Procesos de Apoyo y 
Tecnológico

100 2 40 140 521 Servidor Público 1 7 517 576 817 

Analista de Contabilidad Regional      Profesional - 5 años 155 1 año 6 meses 70 3 60 3 60 345 3 60 3 60 120 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 650 Servidor Público 3 9 638 697 986 
Analista de Recursos Humanos Regional      Profesional - 5 años 155 1 año 6 meses 70 3 60 3 60 345 3 60 3 60 120 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 650 Servidor Público 3 9 638 697 986 
Catalogador Documental Regional      Profesional - 5 años 155 1 año 6 meses 70 3 60 3 60 345 3 60 3 60 120 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 650 Servidor Público 3 9 638 697 986 
Analista de Gestión de Riesgos de Bienes Culturales y 
Tráfico Ilícito Regional

     Profesional - 5 años 155 2 años 70 3 60 4 80 365 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 710 Servidor Público 4 10 698 758 1.086 

Analista de Planificación Regional      Profesional - 5 años 155 2 años 70 3 60 4 80 365 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 710 Servidor Público 4 10 698 758 1.086 
Analista de TIC's Regional      Profesional - 5 años 155 2 años 70 3 60 4 80 365 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 710 Servidor Público 4 10 698 758 1.086 
Arqueólogo Regional      Profesional - 5 años 155 2 años 70 3 60 4 80 365 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 710 Servidor Público 4 10 698 758 1.086 
Arquitecto Restaurador Regional      Profesional - 5 años 155 2 años 70 3 60 4 80 365 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 710 Servidor Público 4 10 698 758 1.086 
Catalogador de Bienes Muebles Regional      Profesional - 5 años 155 2 años 70 3 60 4 80 365 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 710 Servidor Público 4 10 698 758 1.086 
Conservador Museólogo Regional      Profesional - 5 años 155 2 años 70 3 60 4 80 365 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 710 Servidor Público 4 10 698 758 1.086 
Historiador Regional      Profesional - 5 años 155 2 años 70 3 60 4 80 365 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 710 Servidor Público 4 10 698 758 1.086 
Periodista Regional      Profesional - 5 años 155 2 años 70 3 60 4 80 365 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 3 60 185 710 Servidor Público 4 10 698 758 1.086 

Abogado Regional      Profesional - 5 años 155
2 años 6 
meses

70 3 60 5 100 385 4 80 5 100 180 Ejecución de Procesos 125 4 80 205 770 Servidor Público 5 11 759 819 1.212 

Catalogador de Bienes Arqueológicos Regional      Profesional - 5 años 155
2 años 6 
meses

70 4 80 5 100 405 4 80 4 80 160 Ejecución de Procesos 125 4 80 205 770 Servidor Público 5 11 759 819 1.212 

Analista de Patrimonio Cultural Inmaterial Regional 3      Profesional - 6 años 170 3 años 70 4 80 5 100 420 4 80 4 80 160 Ejecución y Supervisión de Procesos 150 5 100 250 830 Servidor Público 6 12 820 879 1.412 

Analista de Patrimonio Cultural Material Regional 3      Profesional - 6 años 170 3 años 70 4 80 5 100 420 4 80 4 80 160 Ejecución y Supervisión de Procesos 150 5 100 250 830 Servidor Público 6 12 820 879 1.412 

Arquitecto Restaurador Regional (SP6)      Profesional - 6 años 170 3 años 70 4 80 5 100 420 4 80 4 80 160 Ejecución y Supervisión de Procesos 150 5 100 250 830 Servidor Público 6 12 820 879 1.412 
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Aplicando la normativa del subsistema de clasificación de puestos, que considera las 

competencias, la complejidad del puesto y la responsabilidad, asignándole a cada uno de 

estos factores un puntaje, y cuya sumatoria resulta en la valoración total, esta se ubica en los 

intervalos de puntuación para la determinación del grupo ocupacional y la respectiva 

remuneración mensual unificada que corresponde al puesto clasificado. Los puestos 

valorados de la cartera de estado son representados en la siguiente gráfica de política salarial 

agrupando los mismos en siete grupos ocupacionales. 

 

 

Ilustración 25. Política salarial vigente y su tendencia potencial. 

 

Careciente de una banda salarial, la actual política deja de lado la posibilidad de crecimiento 

monetario, considerando que la remuneración mensual unificada podría oscilar entre un nivel 

mínimo y máximo acorde al grupo ocupacional, motivando así el presente estudio. 

 

Deloitte (2011) sostiene que la transformación de los sistemas salariales puede guiar el diseño 

de programas que realmente comprometan y motiven a la gente más crítica para las 

organizaciones. 
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4. COMPENSACIÓN ESTRATÉGICA – APLICACIÓN DE LA METO DOLOGÍA 

DELOITTE PUNTOS POR FACTOR EN LA CARTERA DE ESTADO 

 

“Uno de los elementos claves en la gestión del talento humano es la Política Salarial. Las 

organizaciones líderes en el mercado, se caracterizan por tener una estrategia de 

compensaciones clara y comunicada adecuadamente al personal. 

 

Los elementos fundamentales de una política salarial, deben incluir una definición apropiada 

de la equidad interna y el nivel de competitividad con el mercado en que la empresa compite.” 

(Deloitte, 2011). 

 

La definición de una política salarial equitativa implica cinco fases principales según Deloitte 

(2010): 

 

PROCESO DE DEFINICIÓN DE POLÍTICA SALARIAL  

 

Ilustración 26. Metodología Deloitte de definición de política salarial. 

Fuente: Deloitte. Capitalizando el Talento. 2011. 

 

4.1. DESCRIPCIÓN DE CARGOS - METODOLOGÍA DELOITTE P UNTOS POR 

FACTOR 

 

“Esta herramienta permite a la organización tener información precisa y oportuna sobre la 

dimensión de cada uno de los cargos y a los ocupantes de los mismos, comprender sus 

responsabilidades y expectativas en cuanto a su gestión” (Deloitte, 2011) y cuyo resultado es 

el manual de funciones y perfiles. 

 

Deloitte (2011) establece como metodología de descripción de puestos la siguiente:1) 

entrevistas con los ocupantes de los cargos; 2) análisis de los procesos, cadena de valor, 

misión, visión y planes de la empresa; 3) definición del formato de descripción de cargos a 

utilizar; 4) revisión de la información obtenida con los líderes de área; y, 5) recomendación 

sobre perfiles y competencias requeridas por cada cargo, metodología a la cual agregaremos 

para el presente estudio, 6) presentación de la información en el formato definido (anexo 2). 
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4.2. VALORACIÓN DE CARGOS – METODOLOGÍA DELOITTE PU NTOS POR 

FACTOR 

 

“Las empresas que buscan alcanzar niveles adecuados de equidad interna para la distribución 

de sus salarios, utilizan la (…) valoración de cargos. (…) artificio matemático, que permite 

asignar puntajes a los puestos, en función de diversos criterios. Esta “materialización” de su 

nivel de responsabilidad, facilita la toma de decisiones sobre los valores que se le deben 

asignar en su salario.” (Deloitte, 2011). 

 

Deloitte (2011) establece como metodología de valoración de cargos la siguiente:1) 

conformación de un comité de valoración y capacitación; 2) talleres de valoración de cargos 

con los líderes de área; 3) análisis de equidad interna con los resultados obtenidos en la 

valoración (hasta aquí el alcance del presente estudio); 4) comparación de la línea de equidad 

frente al mercado salarial; y, 5) informe con recomendaciones para el manejo de la equidad 

interna y competitividad con el mercado. 

 

4.2.1. CRITERIOS DE VALORACIÓN DE CARGOS - METODOLO GÍA DELOITTE 

PUNTOS POR FACTOR 

 

 “Todas las posiciones en una organización requieren de un determinado nivel de 

conocimientos, que les permita resolver diferente tipo de problemas con el objetivo de generar 

resultados” (Vera Darquea, 2012), así los criterios de valoración de cargos según Deloitte son: 

 

FACTORES DE VALORACIÓN DE CARGOS 

 

Ilustración 27. Factores de valoración de cargos metodología puntos por factor. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

Capacidad de 
actuación
• Madurez profesional
• Dirección
• Competencias

Gestión interna
• Solución de 

problemas
• Marco de 

actuación

Resultados
• Toma de 

decisiones
• Amplitud de 

resultados
• Valor agregado
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Estos factores de valoración se componen de subfactores que poseen grados que revelan la 

intensidad con la que el factor se presenta en el cargo, formando matrices de valoración por 

cada uno estos factores: 

 

1. Capacidad de actuación (Vera Darquea, 2012) 

 

a) Madurez profesional.- Conjunto de conocimientos, habilidades y 

experiencias requeridas para desempeñar las responsabilidades asignadas 

y lograr los resultados esperados, obtenidos mediante aprendizaje 

experimental y/o formación académica. 

b) Dirección.- Capacidad de dirigir y guiar a otros en la búsqueda de soluciones 

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

 

MATRIZ DE VALORACIÓN DE CARGOS POR CAPACIDAD DE 

ACTUACIÓN 

 

Ilustración 28. Matriz de valoración de cargos por capacidad de actuación. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

25 29 33 33 38 43 43 50 57 57 66 76 76 87 100

29 33 38 38 43 50 50 57 66 66 76 87 87 100 115

33 38 43 43 50 57 57 66 76 76 87 100 100 115 132

33 38 43 43 50 57 57 66 76 76 87 100 100 115 132

38 43 50 50 57 66 66 76 87 87 100 115 115 132 152

43 50 57 57 66 76 76 87 100 100 115 132 132 152 175

43 50 57 57 66 76 76 87 100 100 115 132 132 152 175

50 57 66 66 76 87 87 100 115 115 132 152 152 175 200

57 66 76 76 87 100 100 115 132 132 152 175 175 200 230

57 66 76 76 87 100 100 115 132 132 152 175 175 200 230

66 76 87 87 100 115 115 132 152 152 175 200 200 230 264

76 87 100 100 115 132 132 152 175 175 200 230 230 264 304

76 87 100 100 115 132 132 152 175 175 200 230 230 264 304

87 100 115 115 132 152 152 175 200 200 230 264 264 304 350

100 115 132 132 152 175 175 200 230 230 264 304 304 350 400

100 115 132 132 152 175 175 200 230 230 264 304 304 350 400

115 132 152 152 175 200 200 230 264 264 304 350 350 400 460

132 152 175 175 200 230 230 264 304 304 350 400 400 460 529

D. Táctico E. Estratégico

Ejecución de tareas de carácter 
individual. La relación con otros 
es mínima.

Realización de actividades que 
implican relacionar, conectar, 
cambiar y organizar los 
esfuerzos de otros, con los 
cuales no se tiene una relación 
de autoridad formal. Estas 
actividades son generalmente 
a corto plazo.

Dirección de carácter 
operativo, implica supervisar la 
ejecución de programas de 
trabajo establecidos, en grupos 
homogéneos en unidades 
pequeñas de la organización.

COMPETENCIAS:           1. No importante.          2. Ayuda.         3. Crítica.

Definición y puesta en práctica 
de proyectos, programas y 
métodos de trabajo, requiere 
planeación de corto - mediano 
plazo, seguimiento periódico, 
en procesos específicos que 
forman parte de áreas o 
unidades.

Definición y puesta en práctica 
de las estrategias 
empresariales. Requiere 
planeación de mediano - largo 
plazo, definición de principios, 
directrices y políticas, 
evaluación de resultados en 
unidades de negocios.

M
A

D
U

R
E

Z
 P

R
O

F
E

S
IO

N
A

L

A. Primaria (cargos no calificados)
Trabajos simples y repetitivos 
orientados a tareas muy sencillas y al 
uso de equipos simples, se pueden 
aprender en pocos días o semanas. 
Poca educación formal, leer, escribir y 
manejar aritmética simple.

B. Técnica Básica (semicalificados)
Realización de tareas repetitivas y 
rutinarias que requieren la aplicación de 
técnicas productivas o administrativas 
básicas, se requiere formación técnica 
de aproximadamente un año de 
duración y poca experiencia, alrededor 
de dos años.

C. Técnica Especializada 
(calificados)
Pericia en manejo de sistemas, 
procedimientos y equipos 
especializados, de carácter operativo, 
lo cual requiere una formación de 2 a 3 
años en técnicas específicas y 
experiencia de 3 a 5 años.

CAPACIDADES DE ACTUACIÓN

DIRECCIÓN

A. Proceso B. Coordinación C. Operativo

D. Técnica Avanzada
Dominio de todos los aspectos 
operativos de una disciplina, aún los 
más complejos y difíciles, resultado de 
una amplia experiencia o de una mezcla 
de formación tecnológica y experiencia 
práctica de alrededor de 5 años. Se 
pueden enfrentar problemas operativos 
poco comunes y la supervisión 
requerida es mínima.
E. Profesional
La naturaleza del trabajo implica realizar 
actividades de obtención y análisis de 
información, evaluación de situaciones, 
diseño de alternativas de solución o 
mejora y la sustentación de las mismas, 
todo lo cual requiere información con 
bases científicas, así como 
comprensión y manejo de sus prácticas 
y antecedentes.

F. Profesional Maduro
Profunda comprensión de 
conocimientos de carácter científico y 
técnico, así como amplia experiencia en 
su aplicación práctica, lo cual requiere 
formación avanzada complementaria.
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c) Competencias.-  Características personales necesarias para desempeñar un 

puesto o actividad en el máximo nivel de rendimiento. Incluyen 

conocimientos, destrezas y habilidades. 

 

La matriz de valoración de cargos por capacidad de actuación se 

complementa con la matriz de competencias universales; esta última matriz 

definirá la criticidad de las competencias (1. No importante, 2. Ayuda, 3. 

Crítica) ligada al subfactor dirección de la capacidad de actuación del cargo. 

 

MATRIZ DE COMPETENCIAS UNIVERSALES 

 

Ilustración 29. Matriz de competencias universales. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

Así, si el cargo requiere una madurez profesional técnica especializada y un 

tipo de dirección de coordinación, ayudando las competencias al desempeño 

del cargo sin llegar a ser críticas; ubicaremos en la matriz de capacidad de 

actuación el punto donde se conectan los tres subfactores, el cual determina 

COMPETENCIAS
No es importante 
para desempeño 

del cargo

Ayuda en el 
desempeño pero 

no es crítica

Es crítica para el 
desempeño 

exitoso
Puntaje

Relaciones interpersonales
Construir o mantener relaciones amigables, cálidas o contactos cercanos con personas que son 
o podrían ser útiles para lograr metas relacionadas con el trabajo, incluye la motivación, la 
influencia y persuasión a los demás, así como cortesía, respeto y cuidado con el trato personal.

1 2 3

Trabajo en equipo, cooperación y apoyo
Capacidad para trabajar cooperativamente con otros, ser parte de un equipo, trabajar juntos en el 
logro de un objetivo común; esto implica prestar colaboración y ayuda, basados en un interés 
genuino.

1 2 3

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

1 2 3

Comunicación
Capacidad para diferenciar entre información crítica, importante e irrelevante, determinar quién 
puede oir qué y cuándo, revelar información a la audiencia apropiada. Solicitar retroalimentación, 
escuchar activamentea otros y entender sus motivaciones, fortalezas e inquietudes.

1 2 3

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

1 2 3

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

1 2 3

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

1 2 3

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

1 2 3

8-13 No importante / 14-19 Ayuda / 20-24 Críticas

PUNTAJE
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la valoración del cargo en el factor analizado, en este ejemplo 76 puntos, 

ubicación ejemplificada en la siguiente ilustración: 

 

EJEMPLO DE VALORACIÓN DE CARGOS POR CAPACIDAD DE 

ACTUACIÓN  

 

Ilustración 30. Matriz de valoración de cargos por capacidad de actuación, 

ejemplo. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

2. Gestión interna (Vera Darquea, 2012) 

 

a) Solución de problemas.- Proceso de raciocinio requerido para encontrar 

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

se enfrenta el cargo. 

b) Marco de actuación.-  Propuestas y recomendaciones que se deben 

desarrollar en el cargo con relación a los retos, oportunidades y desafíos de 

los procedimientos y políticas en que se actúa. Deben ser eficaces, eficientes, 

confiables y económicos, con un enfoque de mejora continua. 
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MATRIZ DE VALORACIÓN DE CARGOS POR GESTIÓN INTERNA 

 

Ilustración 31. Matriz de valoración de cargos por gestión interna. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

Aplicándolo al ejemplo, para un marco de actuación semi-rutinario de un 

cargo que soluciona problemas adaptándose a la situación, se ubicará la 

valoración en el porcentaje que conecta los dos subfactores, el cual se 

multiplica por la valoración obtenida en la matriz de valoración por capacidad 

de actuación resultando en la puntuación de la matriz de valoración por 

gestión interna. 

  

10% 14% 19% 25%

12% 16% 22% 29%

12% 16% 22% 29%

14% 19% 25% 33%

14% 19% 25% 33%

16% 22% 29% 38%

16% 22% 29% 38%

19% 25% 33% 43%

19% 25% 33% 43%

22% 29% 38% 50%

22% 29% 38% 50%

25% 33% 43% 57%

Las situaciones a resolver son 
conocidas y aunque se ajustan 
de manera general a modelos 
o formas de solución 
concretas, cada una de ellas 
requieren un tratamiento 
distinto, por lo cual la solución 
es una mezcla de varios de 
ellos.

Situaciones variables que 
presentan hechos o problemas 
nuevos, desconocidos y 
divergentes que requieren la 
construcción de soluciones 
novedosas o integrales basada 
en el análisis, interpretaciones 
o construcciones complejas.

SOLUCIÓN DE PROBLEMAS

1. Repetitivo 2. Normado 3. Adaptativo 4. Analítico

D. Estandarizado
El cargo puede modificar cursos de 
acción dentro de los procedimientos 
establecidos. Existen lineamientos 
diversificados en base a los cuales 
puede actuar.

Situaciones simples en las 
cuales los hechos o problemas 
por resolver son bien conocidos 
y tienen una única solución que 
ya está establecida de manera 
muy específica.

Los hechos o problemas por 
resolver son conocidos y tienen 
varias alternativas de solución 
que están estandarizadas en 
modelos o patrones muy 
especifícos, dentro de los 
cuales hay que elegir el más 
apropiado.

GESTIÓN INTERNA

E. Claramente Definidas
El cargo está guiado por políticas y 
principios claramente definidos pero no 
limitados por procedimientos, está 
definido el "que" se debe hacer, pero el 
"como" hacerlo depende del criterio de 
quien desempeña la posición.

M
A

R
C
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 D

E
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C
T

U
A

C
IÓ

N

A. Rutina Estricta
La actuación depende de políticas y 
procedimientos a los cuales no se les 
pueden hacer variaciones sin 
autorización específica.

B. Rutina
Las políticas y procedimientos se han 
diseñado para la ejecución de un 
trabajo rutinario. Se puede cambiar el 
grado de esfuerzo y dedicación así 
como la forma de ejecutar instrucciones.

C. Semi-Rutina
Normas específicas regulan los 
métodos y procedimientos de trabajo. 
Se pueden cambiar las secuencias o la 
forma de realizar actividades menores 
sin afectar el esquema establecido.

F. Ampliamente Definidas
El marco de acción está definido por 
políticas amplias y objetivos 
estratégicos. La determinación del 
"que" hacer depende del criterio de 
quien desempeña la posición dentro del 
marco de la política y objetivos 
estratégicos.
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EJEMPLO DE VALORACIÓN DE CARGOS POR GESTIÓN INTERNA  

 

Ilustración 32. Matriz de valoración de cargos por gestión interna, ejemplo. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

EJEMPLO DE VALORACIÓN DE CARGOS POR GESTIÓN INTERNA , 

PUNTUACIÓN 

 

Ilustración 33. Matriz de valoración de cargos: puntuación de capacidades 

de actuación y gestión interna, ejemplo. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

3. Resultados (Vera Darquea, 2012) 

 

a) Toma de decisiones.- Libertad para determinar el rumbo que debe llevar la 

gestión de la empresa para lograr los resultados esperados. 

b) Amplitud de los resultados.- Magnitud de los resultados aportados a la 

empresa, en términos de su alcance dentro de la organización. 
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MATRIZ DE VALORACIÓN DE CARGOS POR RESULTADOS 

 

Ilustración 34. Matriz de valoración de cargos por resultados. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

c) Valor agregado.- Una organización vende soluciones a las necesidades de 

sus clientes. El valor que los clientes den a esas soluciones, es la fuente de 

la ventaja competitiva de una empresa. Este valor radica en el beneficio, 

provecho, utilidad y trascendencia que tienen para él. 

  

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

3 5 7 9 5 7 9 12 7 9 12 16 9 12 16 22

4 6 8 10 6 8 10 14 8 10 14 19 10 14 19 25

5 7 9 12 7 9 12 16 9 12 16 22 12 16 22 29

6 8 10 14 8 10 14 19 10 14 19 25 14 19 25 33

7 9 12 16 9 12 16 22 12 16 22 29 16 22 29 38

8 10 14 19 10 14 19 25 14 19 25 33 19 25 33 43

9 12 16 22 12 16 22 29 16 22 29 38 22 29 38 50

10 14 19 25 14 19 25 33 19 25 33 43 25 33 43 57

12 16 22 29 16 22 29 38 22 29 38 50 29 38 50 66

14 19 25 33 19 25 33 43 25 33 43 57 33 43 57 76

16 22 29 38 22 29 38 50 29 38 50 66 38 50 66 87

19 25 33 43 25 33 43 57 33 43 57 76 43 57 76 100

22 29 38 50 29 38 50 66 38 50 66 87 50 66 87 115

25 33 43 57 33 43 57 76 43 57 76 100 57 76 100 132

29 38 50 66 38 50 66 87 50 66 87 115 66 87 115 152

33 43 57 76 43 57 76 100 57 76 100 132 76 100 132 175

38 50 66 87 50 66 87 115 66 87 115 152 87 115 152 200

43 57 76 100 57 76 100 132 76 100 132 175 100 132 175 230

D. Táctica
Las decisiones que se toman están sujetas a políticas 
específicas en un área concreta de la empresa; en 
aspectos no críticos del trabajo se pueden decidir 
cómo se van a llevar a la práctica esas políticas. 
Define los métodos de trabajo concretos o las 
prácticas más aconsejables. Se recibe una dirección 
general que evalúa la calidad de la gestión.

E. Estrátegica
Decisiones limitadas por las directrices gerenciales 
provenientes del más alto nivel directivo de la 
organización. Se toman decisiones a nivel estratégico, 
lo cual implica establecer los caminos generales por 
los cuales va a transitar la empresa para lograr 
supervivencia y éxito del negocio. Ello requiere 
establecer y difundir los objetivos fundamentales de la 
empresa, determinar acciones, directrices específicas 
y políticas concretas.

A. Mínima
La actuación depende de órdenes directas y 
detalladas, a las cuales virtualmente no se les pueden 
hacer variaciones sin autorización específica. Necesita 
supervisión y controles continuos y estrechos, 
personales o de un sistema.

B. Operativa
Decisiones sujetas a instructivos específicos que se 
han diseñado para la ejecución de un trabajo rutinario; 
se puede cambiar el grado de esfuerzo o dedicación 
así como la forma de ejecutar instrucciones. La 
supervisión se realiza sobre el avance de tareas.

C. Normativa
Las decisiones están sujetas a programas, métodos y 
procedimientos de trabajo basados en normas 
específicas, dentro de las cuales se pueden cambiar 
las secuencias o la forma de realizar actividades 
menores pero sin afectar el esquema establecido. La 
supervisión se realiza sobre el avance de tareas.

Los ingresos/costos que se generan en el cargo 
tienen relación con los objetivos de la organización 
pero son de pequeña magnitud dentro del contexto 
de la empresa.

Los ingresos/costos de los productos o el impacto 
de los servicios afectan directamente la 
rentabilidad y competitividad de la empresa en el 
corto plazo, pero no comprometen su 
supervivencia. Se producen en áreas de las 
unidades de negocios o soporte.

VALOR AGREGADO:          1. Mínimo.        2. Moderado.        3. Importante.          4. Crítico.

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

T
O

M
A

 D
E

 D
E

C
IS

IO
N

E
S

RESULTADOS

AMPLITUD DE RESULTADOS

A. Pequeño B. Mediano C. Grande D. Muy grande

Los resultados que se producen en el cargo no 
están relacionados con alguno de los resultados de 
la empresa y no hay cifras con las cuales 
relacionarse.

F. Orientación
Las decisiones están sujetas solo a amplias 
orientaciones y directrices sobre la misión de la 
empresa, provenientes del directorio o accionistas y 
deben tener en cuenta el ambiente de negocios y las 
regulaciones externas.
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MATRIZ CRITICIDAD DEL VALOR AGREGADO 

 

Ilustración 35. Matriz criticidad del valor agregado. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

Así, si el cargo requiere tomar decisiones de forma operativa con una 

pequeña amplitud en los resultados y cuyo valor agregado es mínimo; 

ubicaremos en la matriz de resultados el punto donde se conectan los tres 

subfactores, el cual determina la valoración del cargo en el factor analizado, 

en este ejemplo 8 puntos, ubicación ejemplificada en la siguiente ilustración: 

  

VALOR AGREGADO

1. Mínimo
Los servicios internos que se presentan no tienen una relación directa con la misión de la 
empresa y pueden ser sustituidos por proveedores externos sin que afecte la calidad de los 
productos, la rentabilidad de la empresa o la satisfacción del cliente.

2. Moderado
Se prestan servicios internos de apoyo que implican soporte ténico y asesoría. Aunque no están 
relacionados directamente con la misión de la organización, facilitan una mejor gestión a las 
actividades primarias.

3. Importante
Dentro de las actividades primarias, son servicios que dan valor agregado a aquellos que están 
frente al cliente.

4. Crítico
Dentro de la cadena de valor, son servicios que crean directamente el valor frente al cliente. 
Caracterizan los momentos en que éste se relaciona directamente con la empresa y sus 
productos.
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EJEMPLO DE VALORACIÓN DE CARGOS POR RESULTADOS 

 

Ilustración 36. Matriz de valoración de cargos por resultados, ejemplo. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

Resultando la valoración del cargo con una puntuación de 103: 

 

EJEMPLO DE VALORACIÓN DE CARGOS 

 

Ilustración 37. Matriz de valoración de cargos, ejemplo. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

4.2.1.1. VALORACIÓN DE CARGOS DE CARTERA DE ESTADO – METODOLOGÍA 

DELOITTE PUNTOS POR FACTOR 

 

Partiendo del análisis de puestos de la institución estatal y su descripción realizada de forma 

previa a la aplicación del subsistema de clasificación de puestos, conscientes que la 

identificación del puesto en el formato de descripción y perfil de puestos se complementa de 

forma posterior a la aplicación de dicho subsistema de recursos humanos, la valoración de 
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cargos resultado de la aplicación de la metodología de puntos por factor propuesta por 

Deloitte se presenta en la siguiente ilustración: 
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VALORACIÓN DE CARGOS METODOLOGÍA PUNTOS POR FACTOR 

 

Ilustración 38. Valoración de cargos metodología puntos por factor Deloitte, cartera de estado. 

Capacidades 
de actuación

Puntos
Gestión 
interna

Puntos Resultados Puntos

Analista de Patrimonio Cultural Inmaterial Regional 3 E+D3 304 E+3(38%) 116 D+D4 100 520
Analista de Patrimonio Cultural Material Regional 3 E+D3 304 E+3(38%) 116 D+D4 100 520

Abogado Regional EB3 152 D+3(33%) 50 D-C2 33 235

Analista de Planificación Regional EB3 152 D3(29%) 44 C+C4 50 246
Periodista Regional EB3 152 D3(29%) 44 C+C2 29 225
Analista de Gestión de Riesgos de Bienes Culturales y 
Tráfico Ilícito Regional

EB2 132 D3(29%) 38 C+C4 50 220

Arqueólogo Regional EB2 132 D3(29%) 38 C+C4 50 220

Arquitecto Restaurador Regional (SP6) EB2 132 D3(29%) 38 C+C4 50 220
Arquitecto Restaurador Regional EB2 132 D3(29%) 38 C+C4 50 220
Catalogador de Bienes Arqueológicos Regional EB2 132 D3(29%) 38 C+C4 50 220

Catalogador de Bienes Muebles Regional EB2 132 D3(29%) 38 C+C4 50 220
Conservador Museólogo Regional EB2 132 D3(29%) 38 C+C4 50 220
Historiador Regional EB2 132 D3(29%) 38 C+C4 50 220
Analista de TIC's Regional EB2 132 D3(29%) 38 C+C2 29 199

Analista de Contabilidad Regional EB2 132 C3(25%) 33 CB2 19 184
Analista de Recursos Humanos Regional EB2 132 C3(25%) 33 CB2 19 184
Catalogador Documental Regional EA3 115 C3(25%) 29 CB3 25 169
Asistente Administrativo Contable Regional CA1 50 B+1(14%) 7 BB2 12 69
Secretaria Ejecutiva Regional BA3 50 A+1(12%) 6 A+A1 5 61
Oficinista Regional B-A2 38 A1(10%) 4 AA1 4 46

Proceso
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4.2.2. COMPARACIÓN DE CARGOS – METODOLOGÍA DELOITTE  PUNTOS POR 

FACTOR 

 

De forma posterior a la valoración de cargos, se disponen los cargos por su valoración total 

en orden descendente con la finalidad de comparar la puntuación obtenida según la diferencia 

entre los intervalos determinados por Deloitte (2011): 

 

COMPARACIÓN DE CARGOS 

 

Ilustración 39. Comparación de cargos metodología puntos por factor Deloitte. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

4.2.2.1. COMPARACIÓN DE CARGOS DE CARTERA DE ESTADO  – METODOLOGÍA 

DELOITTE PUNTOS POR FACTOR 

 

Aplicada la comparación de cargos de Deloitte a la cartera de estado en estudio, se obtiene 

un ranking descendente de cargos cuya situación en un 75% de los casos no percibe 

diferencia, un 5% apenas percibe diferencia, siendo evidente la diferenciación de la 

puntuación de los cargos en un 10%, mientras que el 10% restante es representado por los 

cargos de mayor valoración total, los cuales corresponden a las coordinaciones técnicas, 

constituyéndose en la referencia inicial del comparativo de cargos. 

  

SITUACIÓN Intervalos

No se percibe diferencia 0

Existe una diferencia apenas perceptible 1

Percibimos una diferencia clara 2

La diferencia es evidente 3 o más 52% o más

Porcentaje

32%

15%

0%
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COMPARACIÓN DE LOS CARGOS DE LA CARTERA DE ESTADO 

 

Ilustración 40. Comparación de cargos metodología puntos por factor Deloitte, cartera de 

estado. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

5. METODOLOGÍA DE VALORACIÓN DE CARGOS VIGENTE VERS US 

METODOLOGÍA DE VALORACIÓN DE CARGOS PUNTOS POR FACT OR DE 

DELOITTE 

 

En conocimiento general de la metodología de valoración de cargos vigente en la cartera de 

estado y de la metodología puntos por factor propuesta por Deloitte, el presente punto 

desarrolla los factores semejantes y diferenciadores que identifican las dos metodologías de 

valoración de cargos, realizando un análisis teórico y posteriormente práctico, al observar los 

resultados de su aplicación a la política salarial de la cartera de estado en estudio. 

  

Analista de Patrimonio Cultural Inmaterial Regional 3 520
Analista de Patrimonio Cultural Material Regional 3 520

Analista de Planificación Regional 246 53% La diferencia es evidente

Abogado Regional 235 4% No se percibe diferencia
Periodista Regional 225 4% No se percibe diferencia
Analista de Gestión de Riesgos de Bienes Culturales y 
Tráfico Ilícito Regional

220 2% No se percibe diferencia

Arqueólogo Regional 220 0% No se percibe diferencia

Arquitecto Restaurador Regional (SP6) 220 0% No se percibe diferencia
Arquitecto Restaurador Regional 220 0% No se percibe diferencia
Catalogador de Bienes Arqueológicos Regional 220 0% No se percibe diferencia

Catalogador de Bienes Muebles Regional 220 0% No se percibe diferencia
Conservador Museólogo Regional 220 0% No se percibe diferencia
Historiador Regional 220 0% No se percibe diferencia
Analista de TIC's Regional 199 10% No se percibe diferencia

Analista de Contabilidad Regional 184 8% No se percibe diferencia
Analista de Recursos Humanos Regional 184 0% No se percibe diferencia
Catalogador Documental Regional 169 8% No se percibe diferencia
Asistente Administrativo Contable Regional 69 59% La diferencia es evidente
Secretaria Ejecutiva Regional 61 12% No se percibe diferencia
Oficinista Regional 46 25% Existe una diferencia apenas perceptible
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FACTORES Y SUBFACTORES DE LAS METODOLOGÍAS DE VALOR ACIÓN DE 
CARGOS

 

Ilustración 41. Factores y subfactores de 

la metodología de valoración de puestos 

vigente. 

Fuente: Secretaría Nacional Técnica de 

Desarrollo de Recursos Humanos y 

Remuneraciones del Sector Público. 

Resolución No. SENRES-RH-2005-

000042. Quito, 2005. 

 

Ilustración 42. Factores y subfactores de 

la metodología de valoración de cargos 

puntos por factor Deloitte. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política 

Salarial. Cuenca, 2012. 

 

 

5.1. RELACIÓN DE LOS SUBFACTORES DE LAS METODOLOGÍA S DE 

VALORACIÓN DE CARGOS 

 

Entendido el factor competencia como los conocimientos asociados a la instrucción formal, 

destrezas y habilidades requeridos para el ejercicio de los puestos, en lo que a sus 

subfactores de instrucción formal, experiencia y habilidades de gestión concierne, se 

relaciona la metodología de valoración de cargos vigente con la metodología Deloitte respecto 

del factor capacidad de actuación representado por su subfactor madurez profesional, que es 

el conjunto de conocimientos, habilidades y experiencias requeridas para el óptimo 

desempeño del cargo, obtenidos mediante aprendizaje experimental y/o formación 

académica; resaltando como subfactor diferenciador de la metodología vigente las 

habilidades de comunicación, es decir la gestión de la información a través de redes de 

contactos. 

 

Si al subfactor habilidades de gestión, que como mencionamos con anterioridad corresponde 

al factor competencia de la metodología de valoración de cargos vigente, lo relacionamos con 

el subfactor dirección del factor capacidad de actuación de la metodología puntos por factor, 
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se observa una similitud en la conceptualización que conllevan los subfactores referente a la 

capacidad de planificar, organizar, dirigir y evaluar programas y proyectos, gestionando 

(acorde al cargo) equipos de trabajo. 

 

Las habilidades de gestión, competencias que permiten administrar los sistemas y procesos 

organizacionales, se relacionan con las propuestas y recomendaciones que se deben 

desarrollar en el cargo con relación a los objetivos estratégicos, siendo esta la definición del 

marco de actuación. Analizando estos subfactores de las metodologías expuestas, su relación 

radica en la amplitud de las acciones del cargo yendo desde actividades rutinarias y/o 

estandarizadas hasta una holgura de acción definida por la planificación estratégica y/o 

políticas organizacionales. 

 

Habiendo relacionado los subfactores de madurez profesional y dirección, el subfactor 

competencias del factor capacidad de actuación de la metodología puntos por factor se 

constituye en un subfactor diferenciador, puesto que su conceptualización, características 

personales necesarias para desempeñar un puesto en el máximo nivel de rendimiento, no se 

relaciona directamente con un factor o subfactor de la metodología de valoración de cargos 

vigente. 

 

COMPARACIÓN DE METODOLOGÍAS DE VALORACIÓN DE CARGOS  

 

Ilustración 43. Comparación de metodologías de valoración de cargos. 

 

Instrucción Formal
Conjunto de conocimientos 
requeridos para el 
desempeño del puesto, 
adquiridos a través de 
estudios formales..

Experiencia
Nivel de experticia necesaria 
para el desarrollo eficiente de 
las actividades asignadas al 
puesto, para el logro de los 
productos y servicios en los 
que interviene el mismo.

Habilidades de gestión
Competencias que permiten 
administrar los sistemas y 
procesos organizacionales, 
sobre la base del nivel de 
aplicación de la planificación, 
organización, dirección y 
control.

Habilidades de 
comunicación
Competencias que requiere 
el puesto y que son 
necesarias para disponer, 
transferir y administrar 
información; a fin de 
satisfacer las necesidades de 
los clientes internos y 
externos.

Condiciones de trabajo
Análisis de las condiciones 
ambientales y físicas que 
implique riesgos 
ocupacionales al que está 
sujeto el puesto.

Toma de decisiones
Capacidad de análisis de 
problemas y construcción de 
alternativas de solución para 
cumplir la misión y objetivos 
de las unidades o procesos 
organizacionales.

Rol del puesto
Papel que cumple el puesto en la 
unidad o proceso organizacional, 
definida a través de su misión, 
atribuciones, responsabilidades y 
niveles de relaciones internas y 
externas, para lograr resultados 
orientados a la satisfacción del 
cliente.

Control de resultados
Monitoreo, supervisión y evaluación 
de las actividades, atribuciones y 
responsabilidades del puesto, 
considerando el uso de los recursos 
asignados; y la contribución al logro 
del portafolio de productos y 
servicios.

Madurez profesional
Conjunto de conocimientos, habilidades y 
experiencias requeridas para desempeñar las 
responsabilidades asignadas y lograr los 
resultados esperados, obtenidos mediante 
aprendizaje experimental y/o formación 
académica.

Dirección
Capacidad de dirigir y guiar a otros en la 
búsqueda de soluciones a los retos asignados 
y el logro de los resultados esperados.

Competencias
Características personales necesarias para 
desempeñar un puesto o actividad en el 
máximo nivel de rendimiento. Incluyen 
conocimientos, destrezas y habilidades.

Solución de problemas
Proceso de raciocinio requerido para encontrar 
alternativas de solución o respuesta a hechos, 
retos o problemas a los que se enfrenta el 
cargo.

Marco de actuación
Propuestas y recomendaciones que se deben 
desarrollar en el cargo con relación a los retos, 
oportunidades y desafíos de los procedimientos y 
políticas en que se actúa. Deben ser eficaces, 
eficientes, confiables y económicos, con un enfoque 
de mejora continua.

Toma de decisiones
Libertad para determinar el rumbo que debe 
llevar la gestión de la empresa para lograr los 
resultados esperados.

Amplitud de resultados
Magnitud de los resultados aportados a la 
empresa, en términos de su alcance dentro de 
la organización.

Valor agregado
Valor que los clientes dan a las soluciones 
ofertadas por las organizaciones con la 
finalidad de satisfacer las necesidades del 
mercado.
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Por otra parte, la complejidad del puesto, factor de la metodología de valoración de cargos 

vigente, diferencia a esta metodología por su subfactor condiciones de trabajo, la cual analiza 

las condiciones físicas y ambientales que pueden conllevar riesgos ocupacionales del cargo, 

lo cual no es observado por Deloitte en su metodología de valoración. 

 

Si bien la metodología puntos por factor presenta el subfactor toma de decisiones en el factor 

resultados, y la metodología de valoración de cargos vigente analiza en la complejidad del 

puesto la toma de decisiones, estos subfactores a pesar de tener igual denominación se 

diferencian entre sí por su conceptualización. El subfactor toma de decisiones 

correspondiente a la metodología propuesta por Deloitte es entendida como la libertad para 

determinar el rumbo de gestión de la empresa para el logro de resultados, mientras que la 

conceptualización de la metodología de valoración de cargos vigente entiende a la toma de 

decisiones como la capacidad de analizar problemas y dar soluciones, conceptualización 

compartida con el subfactor solución de problemas del factor gestión interna correspondiente 

a la metodología puntos por factor. Decimos entonces que otro subfactor diferenciador de la 

metodología de valoración de cargos puntos por factor propuesta por Deloitte es la toma de 

decisiones. 

 

El factor responsabilidad de la metodología de valoración de cargos vigente halla 

correspondencia con la metodología propuesta por Deloitte en lo concerniente al factor 

resultados; así, el subfactor rol del puesto del factor responsabilidad se relaciona con el 

subfactor valor agregado del factor resultados, ya que estos subfactores observan el papel 

que tiene el cargo en cuanto a su enfoque a la satisfacción del cliente, y, el subfactor control 

de resultados del factor responsabilidad se relaciona con el subfactor amplitud de resultados 

del factor resultados en lo que refiere al alcance de los resultados aportados a la organización 

por el cargo. 
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RELACIÓN DE LOS SUBFACTORES DE LAS METODOLOGÍAS DE VALORACIÓN DE 

CARGOS 

 

Ilustración 44. Relación de los subfactores de las metodologías de valoración de cargos. 

 

5.2. COMPARACIÓN DE METODOLOGÍAS DE VALORACIÓN DE C ARGOS 

APLICADAS A LA CARTERA DE ESTADO  

 

Si observamos la valoración total de cargos resultado de la aplicación de las dos metodologías 

de valoración en la cartera de estado en estudio, y, toda vez que se han ordenado los cargos 

por su puntuación total obtenida en la valoración de cargos vigente, la tendencia de 

agrupación corresponde a 7 conjuntos, a diferencia de la valoración puntos por factor que 

determina 11 puntuaciones para los 19 cargos analizados, lo cual nos da la percepción de 

personalización por cargo en la valoración propuesta por Deloitte. 
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COMPARACIÓN DE METODOLOGÍAS DE VALORACIÓN DE CARGOS  - RANKING 

 

Ilustración 45. Comparación de metodologías de valoración de cargos – ranking de 

valoración total. 

 

El orden descendente de la puntuación total de la valoración de cargos vigente ubica en primer 

lugar (mayor puntuación) a los cargos cuyo grupo ocupacional corresponde a servidor público 

6, involucrando las coordinaciones técnicas de los procesos agregadores de valor y a un 

arquitecto restaurador regional con 830 puntos; en segundo lugar se posicionan los cargos 

del grupo ocupacional servidor público 5 con una valoración de 770 puntos, los cargos que 

se identifican en este grupo son dos, el uno ejecutor de procesos habilitantes de asesoría 

(abogado regional) y el otro ejecutor de procesos agregadores de valor que reporta a una de 

las coordinaciones técnicas; ubicando en tercer lugar a los otros cargos ejecutores de 

procesos agregadores de valor que no representan las coordinaciones técnicas y a los cargos 

ejecutores de procesos habilitantes de asesoría excluyendo la asesoría jurídica, con una 

puntuación de 710; en la posición número 4 encontramos los cargos ejecutores de procesos 

habilitantes de apoyo cuyo descriptor de cargos perfila una instrucción formal profesional 

puntuando 650 en su valoración; posicionando en la ubicación 5, 6 y 7 a los procesos 

habilitantes de apoyo cuyo perfil no requiere una instrucción formal profesional, con una 

puntuación de 521, 462 y 329 respectivamente, manteniendo estos la menor puntuación 

aplicando la metodología puntos por factor. 

 

Un análisis comparativo de las compensaciones de las metodologías de valoración de cargos, 

ejecutado desde la óptica de Deloitte diferencia 3 estructuras de compensación, mientras que 

Orden
Valoración de 
cargos vigente

Orden
Puntos por 

factor

Analista de Patrimonio Cultural Inmaterial Regional 3 1 830 1 520
Analista de Patrimonio Cultural Material Regional 3 1 830 1 520
Arquitecto Restaurador Regional (SP6) 1 830 5 220
Abogado Regional 2 770 3 235
Catalogador de Bienes Arqueológicos Regional 2 770 5 220
Analista de Gestión de Riesgos de Bienes Culturales y 
Tráfico Ilícito Regional

3 710 5 220

Analista de Planificación Regional 3 710 2 246
Analista de TIC's Regional 3 710 6 199
Arqueólogo Regional 3 710 5 220
Arquitecto Restaurador Regional 3 710 5 220
Catalogador de Bienes Muebles Regional 3 710 5 220
Conservador Museólogo Regional 3 710 5 220
Historiador Regional 3 710 5 220
Periodista Regional 3 710 4 225
Analista de Contabilidad Regional 4 650 7 184
Analista de Recursos Humanos Regional 4 650 7 184
Catalogador Documental Regional 4 650 8 169
Asistente Administrativo Contable Regional 5 521 9 69
Secretaria Ejecutiva Regional 6 462 10 61
Oficinista Regional 7 329 11 46

Cargo

Valoración Total
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la valoración de cargos vigente mantiene los 7 grupos ocupacionales analizados en el párrafo 

anterior, cada uno con su remuneración mensual unificada. 

 

COMPARACIÓN DE METODOLOGÍAS DE VALORACIÓN DE CARGOS - ESTRUCTURAS 

DE COMPENSACIÓN 

 

Ilustración 46. Comparación de metodologías de valoración de cargos – estructuras de 

compensación. 

 

La variación entre la remuneración mensual unificada vigente y la compensación mensual 

propuesta (resultado de la aplicación de la metodología de valoración de cargos puntos por 

factor) indica que el 26% de los cargos analizados perciben una compensación superior a la 

de la tendencia media central salarial, mientras que el 74% restante obtiene una 

compensación subvalorada en relación al nivel de conocimientos requeridos y los problemas 

que enfrenta cada cargo en la generación de resultados organizacionales. No obstante, el 

53% de los cargos analizados presentan una variación +-1% de la tendencia central, lo que 

se traduce como una similitud en el resultado de la aplicación de las dos metodologías, 

centrándose esta tendencia en la estructura de compensación 2. 

 

El cargo más sobrevalorado en la cartera de estado en estudio es el denominado arquitecto 

restaurador regional (SP6) (28% de variación), mientras que los cargos cuya subvaloración 

es más notoria corresponden a las coordinaciones técnicas (-19%). 

 

Este panorama de variaciones en las compensaciones es aceptado siempre que también se 

acepte el mismo nivel de flexibilidad de compensación entre las dos metodologías; es decir, 

las variaciones identificadas en la ilustración 46 se perciben como inequidad salarial siempre 

que la propuesta de Deloitte mantuviera como referencia de la política salarial únicamente la 

curva de tendencia central o curva interna de pago, lo cual no es así. La metodología de 

valoración de cargos puntos por factor flexibiliza la compensación salarial extendiendo el 

rango de equidad en un +-20% de la curva de tendencia central de pago definiendo un mínimo 

salarial, una tendencia central de pago y un máximo salarial conforme se explica en el 

Cargo

Nivel
Remuneración 

Mensual Unificada 
Vigente

Compensación 
Mensual Propuesta 
(Tendencia central)

Variación

Analista de Patrimonio Cultural Inmaterial Regional 3 1412 1745 -19%
Analista de Patrimonio Cultural Material Regional 3 1412 1745 -19%
Abogado Regional 1212 1102 10%
Analista de Planificación Regional 1086 1102 -1%
Periodista Regional 1086 1102 -1%
Analista de Gestión de Riesgos de Bienes Culturales y 
Tráfico Ilícito Regional

1086 1102 -1%

Arqueólogo Regional 1086 1102 -1%
Arquitecto Restaurador Regional (SP6) 1412 1102 28%

Estructura 2 Arquitecto Restaurador Regional 1086 1102 -1%
Catalogador de Bienes Arqueológicos Regional 1212 1102 10%
Catalogador de Bienes Muebles Regional 1086 1102 -1%
Conservador Museólogo Regional 1086 1102 -1%
Historiador Regional 1086 1102 -1%
Analista de TIC's Regional 1086 1102 -1%
Analista de Contabilidad Regional 986 1102 -10%
Analista de Recursos Humanos Regional 986 1102 -10%
Catalogador Documental Regional 986 1102 -10%
Asistente Administrativo Contable Regional 817 724 13%
Secretaria Ejecutiva Regional 733 724 1%
Oficinista Regional 622 724 -14%

Agregador de 
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Habilitante De Apoyo

Estructura 3

Estructura de compensaciónEstructura

Proceso

Agregador de 
Valor

Coordinación 
Técnica
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Habilitante De Asesoría
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apartado 7, banda salarial en la cual se mueven la puntuación del cargo y su remuneración y 

fuera de la cual hablaríamos de inequidad salarial. 

 

Una gráfica de la política salarial vigente por grupo ocupacional y de la banda salarial 

propuesta facilita la observación de la flexibilidad de cada metodología de valoración de 

cargos, donde la metodología vigente mantiene una compensación fija por grupo ocupacional 

mientras que la metodología de puntos por factor propone una banda en la cual se movilizan 

las compensaciones de conformidad a la valoración de los cargos. 

 

 

Ilustración 47. Política salarial vigente en la cartera de estado. 

 

Ilustración 48. Banda salarial propuesta para la cartera de estado. 
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6. EQUIDAD INTERNA 

 

La teoría de la equidad declara que “(…) los individuos comparan sus recompensas y el 

producto de su trabajo con los demás, y evalúan si son justas, reaccionando con el fin de 

eliminar cualquier injusticia (…). Cuando existe un estado de inequidad que consideramos 

injusto, buscamos la equidad. Si estamos recibiendo lo mismo que los demás, 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 demás. 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 estándares inferiores no ganará 

las mismas recompensas que ellos.” (Jiménez, 2016). 

 

“El análisis de equidad interna permite comprender (…) la administración que existe de las 

remuneraciones al interior de la institución, respecto del peso relativo de cada cargo, dado 

por su valoración y la consistencia que ésta posee con respecto a la práctica de pago de la 

misma. (…) La equidad interna se encuentra enfocada en el principio de 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 remuneración y mientras disminuya la responsabilidad del trabajo, 

deberá disminuir la remuneración asociada.” (Deloitte, 2013). Responde entonces la equidad 

interna a una relación directamente proporcional entre el nivel de responsabilidad del cargo y 

su compensación. 

 

6.1. OBJETIVOS Y BENEFICIOS DE LA EQUIDAD INTERNA 

 

Una vez que existe una relación satisfactoria entre la compensación salarial y la aportación 

que realizan los colaboradores a la organización, siempre que los colaboradores que ejecutan 

actividades similares perciban compensaciones similares, solo entonces hablamos de 

equidad salarial interna, la misma que persigue los siguientes objetivos: 

 

OBJETIVOS DE LA EQUIDAD INTERNA 

 

Ilustración 49. Objetivos de la equidad interna. 

Fuente: Deloitte. Informe final: equidad interna, competitividad externa, escenarios de 

asignación ADP. Chile, 2013. 

Eficiencia

•Soporta y refuerza el 
flujo de trabajo y 
responsabilidades en 
la institución.

Equidad

•Establece las bases y 
busca la justicia de 
requerimientos y 
responsabilidad 
remunerativa.

Resultados

•Establece y crea la 
conexión de la 
estructura con los 
objetivos 
institucionales.
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Entre sus beneficios se identifican: 

 

BENEFICIOS DE LA EQUIDAD INTERNA 

 

Ilustración 50. Beneficios de la equidad interna. 

Fuente: Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

6.2. PASOS PARA EL ANÁLISIS DE EQUIDAD INTERNA 

 

La estructura metodológica de la medición de la equidad interna considera las siguientes 

etapas: 1) considerar la puntuación total de la valoración del cargo así como su 

compensación, de tal forma que permita realizar gráficos de dispersión a través de la 

definición de valores para el eje X (puntuación total) y el eje Y (remuneración); 2) realizar el 

análisis de dispersión de los puntos, se observa la dispersión de los puntos en la gráfica y su 

tendencia de agrupación, con la finalidad de 3) definir estructuras de compensación y la mejor 

tendencia de pago por estructura, tendencia que se obtendrá de la aplicación de la ecuación 

de la curva de regresión generada para cada grupo de puntos, siempre que su coeficiente de 

determinación sea el más próximo a uno, determinando así que la correlación entre las 

variables es perfecta o casi perfecta; una vez que se ha definido la tendencia central salarial, 

la compensación mínima y la compensación máxima (estructura de compensación), se 4) 

realiza el análisis de equidad, el cual define bandas salariales para las estructuras de cargos, 

a través del promedio de los valores de la tendencia media de compensación de cada 

estructura, variando en veinte por ciento de la compensación mínima y máxima; valores que 

al ser graficados permiten 5) observar desviaciones de la compensación real de cada cargo 

en relación a la tendencia media de compensación para el posterior análisis de competitividad 

externa y establecimiento de la política salarial organizacional. 

Remunerar a 
cada cargo 

de acuerdo a 
su valor 
relativo.

Establecer 
sueldos de 

contratación.

Definir 
niveles de 

salarios por 
promoción.

Equidad interna



 

53 

 

ETAPAS DEL ANÁLISIS DE LA EQUIDAD INTERNA 

 

Ilustración 51. Etapas del análisis de la equidad interna. 

Fuente:  Vera Darquea, Agustín. Política Salarial. Cuenca, 2012. 

 

6.3. EQUIDAD INTERNA – PROPUESTA DE UNA BANDA SALAR IAL PARA LA 

CARTERA DE ESTADO 

 

6.3.1. PUNTUACIÓN DE CARGOS Y SU COMPENSACIÓN – APL ICACIÓN A 

CARTERA DE ESTADO 

 

La puntuación total de cada cargo, resultado de la valoración de cargos puntos por factor, es 

cotejada con la remuneración mensual unificada correspondiente, conforme se ilustra a 

continuación: 

 

  

Considerar la 
puntuación total del 

cargo y su 
compensación.

Realizar el análisis de 
dispersión.

Definir la estructura y 
la mejor tendencia de 

pago.

Realizar el análisis de 
equidad.

Obtener desviaciones 
de cada cargo en 

relación a la 
tendencia media de 

compensación.
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VALORACIÓN DE CARGOS DE LA CARTERA DE ESTADO Y SU R MU 

 

Ilustración 52. Valoración de cargos de la cartera de estado y su remuneración mensual 

unificada. 

 

6.3.2. ANÁLISIS DE DISPERSIÓN – APLICACIÓN A CARTER A DE ESTADO 

 

Los datos se muestran como un conjunto de puntos, cada uno con el valor de una variable 

que determina la posición en el eje horizontal y el valor de la otra variable determinado por la 

posición en el eje vertical, donde el eje “X” del gráfico representa el puntaje de valoración del 

cargo y el eje “Y” representa la remuneración mensual unificada. 

 

Analista de Patrimonio Cultural Inmaterial Regional 3 520 1.412 
Analista de Patrimonio Cultural Material Regional 3 520 1.412 
Abogado Regional 235 1.212 
Analista de Planificación Regional 246 1.086 
Periodista Regional 225 1.086 
Analista de Gestión de Riesgos de Bienes Culturales y 
Tráfico Ilícito Regional 220

1.086 

Arqueólogo Regional 220 1.086 
Arquitecto Restaurador Regional (SP6) 220 1.412 
Arquitecto Restaurador Regional 220 1.086 
Catalogador de Bienes Arqueológicos Regional 220 1.212 
Catalogador de Bienes Muebles Regional 220 1.086 
Conservador Museólogo Regional 220 1.086 
Historiador Regional 220 1.086 
Analista de TIC's Regional 199 1.086 
Analista de Contabilidad Regional 184 986 
Analista de Recursos Humanos Regional 184 986 
Catalogador Documental Regional 169 986 
Asistente Administrativo Contable Regional 69 817 
Secretaria Ejecutiva Regional 61 733 
Oficinista Regional 46 622 

Cargo Puntos
Remuneración 

mensual 
unificada
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Ilustración 53. Valoración de cargos de la cartera de estado y su remuneración mensual 

unificada. 

 

Tomando los datos de la ilustración 52, se grafica una nube de puntos que presenta la relación 

matemática entre la puntuación total y la remuneración mensual unificada de cada cargo de 

la cartera de estado en estudio, permitiendo observar la tendencia de agrupación de cargos 

que en lo posterior definirá las estructuras de compensación. 

 

6.3.3. DEFINICIÓN DE ESTRUCTURAS Y TENDENCIA DE PAG O 

 

Se identifican 3 estructuras acorde a la tendencia de agrupación de los puntos, diferenciando 

la estructura 1 a los cargos de coordinación técnica ejecutores de procesos agregadores de 

valor; la estructura 2 representada por los cargos ejecutores de procesos agregadores de 

valor excluyendo las coordinaciones técnicas, los procesos habilitantes de asesoría y los 

cargos ejecutores de procesos habilitantes de apoyo que perfilan un nivel de formación 

profesional; constituyendo la estructura 3 los cargos ejecutores de procesos habilitantes de 

apoyo cuyo descriptor perfila un nivel no profesional. 
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Ilustración 54. Definición de estructuras de la cartera de estado. 

 

La definición de la tendencia de pago requiere un análisis de regresión que permita determinar 

la función que mejor se ajuste a la nube de puntos de cada estructura de la cartera de estado, 

considerando que la función óptima será aquella cuyo coeficiente de determinación (r2) sea 

el más próximo a 1, seleccionado este coeficiente entre las funciones lineal, potencial y 

exponencial. 

 

DEFINICIÓN DEL COEFICIENTE DE DETERMINACIÓN ÓPTIMO 

 

Ilustración 55. Definición del coeficiente de determinación óptimo. 

 

La estructura 1 está compuesta por dos cargos de igual puntuación total y remuneración, 

razón por la cual no se grafica su línea de tendencia, considerando para la definición del 

coeficiente de determinación la regresión de las estructuras 2 y 3. 

 

El coeficiente de determinación es el cuadrado del coeficiente de correlación (r), este último 

mide el grado de relación directamente proporcional entre dos variables (X=puntos, 

Y=remuneración mensual unificada), así, mientras mayor sea r mayor es la relación existente 

entre las variables. Cuando el coeficiente de determinación (r2), toma el valor de uno existe 
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una correlación perfecta entre la puntuación total del cargo valorado y el valor de la 

remuneración, el índice indica una dependencia total entre las dos variables (cuando una de 

ellas aumenta, la otra también lo hace en proporción constante); y cuando el coeficiente de 

determinación toma el valor de cero no existe correlación entre los puntos y las 

remuneraciones. No obstante, podríamos decir que los valores por sobre 0,8 implican que 

hay una adecuada equidad interna en los cargos analizados. (Deloitte, 2013). 

 

Considerando que el coeficiente de determinación de la regresión potencial se traduce en una 

adecuada equidad interna en la estructura 3 y que en la estructura 2 es la más próxima a 1, 

definimos que para realizar el análisis de equidad interna se utilice la regresión potencial. 

 

DEFINICIÓN DE LA ECUACIÓN DE CURVA DE PAGO INTERNA 

 

Ilustración 56. Definición de la ecuación de la curva de pago interna. 

 

6.3.4. ANÁLISIS DE EQUIDAD INTERNA 

 

Para el proceso de análisis de equidad interna, se contrastan los puntajes de la valoración de 

cargos con las remuneraciones de los cargos de los servidores públicos de la cartera de 

estado, para luego proceder a graficar la curva de tendencia potencial (de equidad interna) a 

través de la resolución de las ecuaciones de la curva de pago interna, siendo X la variable 

independiente que representa la puntuación total de cada cargo y siendo Y la variable 

dependiente compensación.  

 

Toda vez que se ha definido la tendencia central salarial o curva de pago interna, se construye 

un rango de equidad interna en torno a la curva regresionada que indica la política de pago 

interna, determinando un rango de tolerancia de +- 20% de amplitud, para luego posicionar la 

remuneración mensual unificada de cada cargo respecto de esta curva. 

  

r2

Estructura 1

Estructura 2 0,3244 y = 69,056 x
0,5165

Estructura 3 0,9882 y = 51,706 x
0,6491

Nivel
Línea de tendencia

Ecuación (modelo potencial)
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POSICIONAMIENTO DE LA RMU EN EL RANGO DE TOLERANCIA  

 

Ilustración 57. Posicionamiento de la remuneración mensual unificada en el rango de 

tolerancia. 

Fuente:  Deloitte. Informe final: equidad interna, competitividad externa, escenarios de 

asignación ADP. Chile, 2013. 

 

DEFINICIÓN DE LA BANDA SALARIAL DE COMPENSACIÓN POR  CARGO 

 

Ilustración 58. Definición de la banda salarial de compensación por cargo. 

 

Nivel Mínimo Promedio Máximo

Analista de Patrimonio Cultural Inmaterial Regional 3 520 1.412 1.454 1.745 2.094 
Analista de Patrimonio Cultural Material Regional 3 520 1.412 1.454 1.745 2.094 
Abogado Regional 235 1.212 918 1.102 1.322 
Analista de Planificación Regional 246 1.086 918 1.102 1.322 
Periodista Regional 225 1.086 918 1.102 1.322 
Analista de Gestión de Riesgos de Bienes Culturales y 
Tráfico Ilícito Regional 220

1.086 918 1.102 1.322 

Arqueólogo Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 
Arquitecto Restaurador Regional (SP6) 220 1.412 918 1.102 1.322 

Estructura 2 Arquitecto Restaurador Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 
Catalogador de Bienes Arqueológicos Regional 220 1.212 918 1.102 1.322 
Catalogador de Bienes Muebles Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 
Conservador Museólogo Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 
Historiador Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 
Analista de TIC's Regional 199 1.086 918 1.102 1.322 
Analista de Contabilidad Regional 184 986 918 1.102 1.322 
Analista de Recursos Humanos Regional 184 986 918 1.102 1.322 
Catalogador Documental Regional 169 986 918 1.102 1.322 
Asistente Administrativo Contable Regional 69 817 603 724 869 
Secretaria Ejecutiva Regional 61 733 603 724 869 
Oficinista Regional 46 622 603 724 869 
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Proceso
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Coordinación 
Técnica
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Ilustración 59. Realidad por cargo versus banda salarial. 

 

6.3.5. ANÁLISIS DE DESVIACIONES DE CADA CARGO EN RE LACIÓN A LA 

TENDENCIA MEDIA DE COMPENSACIÓN 

 

Para realizar el análisis de equidad interna de los cargos valorados se utiliza la estadística y 

gráficos de dispersión. Estos análisis permiten observar el comportamiento de las 

remuneraciones de los cargos analizados con respecto al puntaje obtenido de cada cargo. 

 

Definida la propuesta de banda salarial para la cartera de estado, se observan las 

desviaciones entre la compensación real percibida por los servidores públicos (remuneración 

mensual unificada) y la banda, clasificando las desviaciones en cuatro grupos: 1) menor al 

mínimo, que identifica aquellos cargos cuya remuneración se ubica por debajo de la banda 

salarial; 2) entre el mínimo y el promedio, que agrupa aquellos cargos cuya remuneración se 

ubica dentro de la banda salarial, entre el mínimo del rango y la curva de pago interna; 3) 

entre el promedio y el máximo, que ubica aquellos cargos cuya remuneración estando dentro 

de la banda salarial está sobre la curva de pago interna y por debajo del máximo de la banda 

salarial; y, 4) mayor al máximo, conjuga aquellos cargos cuya remuneración está sobre la 

banda salarial de equidad interna. 
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ANÁLISIS DE DESVIACIONES DE EQUIDAD INTERNA 

 

Ilustración 60. Análisis de desviaciones de equidad interna.

Nivel Mínimo Promedio Máximo < Mínimo
Mínimo - 

Promedio
Promedio - 

Máximo
> Máximo

Analista de Patrimonio Cultural Inmaterial Regional 3 520 1.412 1.454 1.745 2.094 1 0 0 0
Analista de Patrimonio Cultural Material Regional 3 520 1.412 1.454 1.745 2.094 1 0 0 0
Abogado Regional 235 1.212 918 1.102 1.322 0 0 1 0
Analista de Planificación Regional 246 1.086 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Periodista Regional 225 1.086 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Analista de Gestión de Riesgos de Bienes Culturales y 
Tráfico Ilícito Regional 220

1.086 918 1.102 1.322 0 1 0 0

Arqueólogo Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Arquitecto Restaurador Regional (SP6) 220 1.412 918 1.102 1.322 0 0 0 1

Estructura 2 Arquitecto Restaurador Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Catalogador de Bienes Arqueológicos Regional 220 1.212 918 1.102 1.322 0 0 1 0
Catalogador de Bienes Muebles Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Conservador Museólogo Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Historiador Regional 220 1.086 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Analista de TIC's Regional 199 1.086 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Analista de Contabilidad Regional 184 986 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Analista de Recursos Humanos Regional 184 986 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Catalogador Documental Regional 169 986 918 1.102 1.322 0 1 0 0
Asistente Administrativo Contable Regional 69 817 603 724 869 0 0 1 0
Secretaria Ejecutiva Regional 61 733 603 724 869 0 0 1 0
Oficinista Regional 46 622 603 724 869 0 1 0 0

ANALISIS SALARIAL
DesviaciónBanda salarial

Cargo
Remuneración 

mensual 
unificada

Valoración 
total

Estructura 3

Estructura

Dentro  de los procesos agregadores de valor, considerando las coordinaciones técnicas la institución presenta dos 
cargos en este nivel, los mismos que perciben una remuneración mensual unificada entre el mínimo y promedio  de la 
banda salarial.

La estructura de nivel 2 concentra procesos habilitantes de asesoría, procesos 
agregadores de valor y procesos habilitantes de apoyo, sumando catorce cargos 
de los cuales once cargos perciben una remuneración mensual unificada que se 
ubica entre el mínimo y el promedio de la banda salarial, dos perciben una 
remuneración mensual unificada que se registra entre el promedio y el máximo de 
la banda salarial, y un ocupante del cargo Arquitecto Restaurador percibe una 
remuneración mensual unificada que supera el máximo de la banda salarial.

Dentro  de los procesos habilitantes de apoyo, en la estructura nivel tres la institución concentra tres cargos, dos de 
los cuales perciben una remuneración mensual unificada entre el promedio  y máximo de la banda salarial, y la 
remuneración mensual unificada de uno de ellos oscila entre el mínimo y el promedio  de la banda.
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A continuación se presenta el resumen de cargos por estructura de compensación, de 

acuerdo a su condición bajo, dentro y sobre la curva de pago interna: 

  

CONDICIÓN DE LAS ESTRUCTURAS DE COMPENSACIÓN RESPEC TO DE LA CURVA 

DE PAGO 

 

Ilustración 61. Condición de las estructuras de compensación respecto de la curva de 

pago. 

 

 

Ilustración 62. Gráfico de dispersión y coeficiente de determinación general. 

 

A continuación se señala el promedio de remuneración mensual unificada de las estructuras 

de compensación, para los rangos de tolerancia +-20% respecto de la curva de pago interna 

(100%). Se observa que en la curva de pago interna la remuneración mensual unificada tiene 

la mayor diferencia entre las estructuras de compensación 1 y 2, diferencia equivalente a 

USD643, identificando una diferencia de USD375 entre la estructura 2 y 3. 

  

Q % Q % Q % Q %

Estructura 1 2 0% 0 0% 0 0% 2 11%

Estructura 2 0 0% 13 93% 1 7% 14 74%

Estructura 3 0 0% 3 100% 0 0% 3 16%

Total 2 11% 16 84% 1 5% 19 100%

Nivel Bajo el mínimo Dentro del rango Sobre el máximo Total

Condición respecto de la curva de pago +-20%
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PROMEDIO DE RMU POR RANGO DE TOLERANCIA 

 

Ilustración 63. Promedio de remuneración mensual unificada por rango de tolerancia. 

 

De acuerdo con la información de la ilustración 64, se puede ver claramente que el mayor 

porcentaje de cargos (84%) se encuentra dentro de la curva de pago interna +- 20%,  el 11% 

de los cargos se encuentran bajo el mínimo de la curva de pago interna y solo el 5% de los 

cargos se encuentran sobre el máximo de la curva de pago interna, realidad acompañada de 

un coeficiente de determinación general (r2) de 0,8762 que indica que existe una alta relación 

entre las dos variables analizadas: puntaje del cargo y remuneración mensual unificada. 

 

 

Ilustración 64. Realidad por cargo versus banda salarial. 

  

Mínimo Máximo

-20% 20%

Estructura 1 1454 1745 2094

Estructura 2 918 1102 1322

Estructura 3 603 724 869
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7. CONCLUSIONES 

 

• Siempre que el subsistema de talento humano descripción de cargos se alinee a la 

realidad institucional, su resultado, el manual de funciones, basará el desarrollo de 

los otros subsistemas de gestión de talento humano, entre ellos la compensación, 

subsistemas que en el sector público ecuatoriano se encuentran normados y 

regulados por el Ministerio del Trabajo, siendo la compensación de los servidores 

públicos la remuneración mensual unificada del grupo ocupacional al cual 

corresponde el cargo. 

• La definición de bandas salariales como propuesta de compensación flexibiliza la 

gestión de la remuneración en las empresas, posicionando en las organizaciones la 

equidad interna y permitiendo la posibilidad de crecimiento monetario de conformidad 

a la valoración del cargo, puntuación que observa los conocimientos y habilidades 

requeridos para la solución de problemas enfocados en el alcance de los resultados 

esperados. El análisis de la dinámica de la compensación de cada cargo en relación 

a la banda salarial definida sirve de base para la toma de decisiones con un enfoque 

en la equidad. 

• La relación de las metodologías de valoración de cargos vigente y puntos por factor 

presenta cuatro subfactores diferenciadores, por parte de la metodología vigente las 

condiciones de trabajo y las habilidades de comunicación, y, por parte de la 

metodología puntos por factor las competencias y la toma de decisiones, entendida 

esta última como la capacidad de escoger el rumbo organizacional. 

• La valoración de los cargos de la cartera de estado en estudio mediante la 

metodología puntos por factor propuesta por Deloitte resulta en una banda salarial 

que agrupa en su rango de equidad el 84% de los 19 cargos analizados, observando 

una subvaloración del 11% de los cargos representado por las coordinaciones 

técnicas, y, una sobrevaloración en el 5% de los cargos; resultados acompañados de 

un coeficiente de correlación equivalente a 0,8762, que indica que existe una relación 

entre la puntuación del cargo y su compensación. 
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9. ANEXOS 

 

ANEXO 1: Encuesta para Descripción y Perfil de Puestos 
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ANEXO 2: Formato de Descripción y Perfil de Puestos 
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ANEXO 3: Propuesta de actualización de manual de puestos institución estatal zona 6 
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