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RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo disefiar una propuesta de sistema de
valuacion de puestos para la Empresa Consultora de Servicios Arancelarios (ECSA)
durante el periodo 2020 — 2021, considerando la importancia que tiene para la
empresa conocer el valor relativo de los cargos en el establecimiento de las

retribuciones salariales.

El tipo de investigacion que se ha desarrollado es una combinacion de caracter
explicativa y transversal, a través de un muestreo no probabilistico, por
conveniencia y con una muestra seleccionada de 30 trabajadores que pertenecen
a la Sub Oficina de Accién Operativa. Como métodos principales de recoleccién de
datos se utilizaron una encuesta de satisfaccion salarial, el cuestionario de
evaluacion de la cultura organizacional, OCAI (Organizational Cultural Assessment
Instrument), para la determinacion del tipo de cultura del area y del estilo de
liderazgo, una entrevista para validar la idoneidad y ponderacion de los factores que
componen un puesto de trabajo, una guia de observacién y una escala de

puntuacion para la valuacién de puestos.

El estudio permitié determinar que existen practicas y condiciones adversas que
se aplican para el establecimiento de los salarios a los puestos, principalmente, el
manejo discrecional de las asignaciones salariales. La asignacion actual de los
salarios en ECSA no estd acorde a los requerimientos mas importantes que
componen y definen los puestos de trabajo. La aplicacion de una prueba del método
de valuacion por puntos en la Sub Oficina de Accion Operativa evidencio la
existencia de diferencias porcentuales, de sobrevaloracion y subvaloracion, entre
los salarios actuales y los salarios ajustados por el método. Si bien, los trabajadores
desconocen la certeza numérica de la contraposicion de los salarios actuales con
los ajustados, se comprob6 una percepcion de falta de equidad, igualdad y justicia

laboral, principios que deben regir la administracion de las retribuciones salariales.



No obstante, en la empresa se puede establecer la metodologia de valuaciéon de
puestos por puntos a la que hace referencia el articulo 45 del Reglamento de la Ley
476 — Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, ya que se cuenta con los
recursos adecuados para valorar los puestos en funcion del andlisis de los factores

técnicos que componen un cargo.

El sistema de valuacion de puestos por el método de puntos es adecuado para
su utilizacién en ECSA en la determinacion del valor relativo de los puestos y de las

categorias salariales idéneas debido a su alto grado de precision y objetividad.



|. INTRODUCCION

Esta investigacion consiste en el disefio de una propuesta de sistema de
valuacion de puestos para la Empresa Consultora de Servicios Arancelarios - ECSA.
El sistema tiene como objetivo determinar los valores relativos y monetarios de los
salarios del personal, asegurando la primacia del principio de equidad interna y de
la objetividad en la creacion de una estructura de sueldos en la empresa, eliminando

las desigualdades internas causadas por practicas inadecuadas de pago.

La valuacion de puestos es una técnica impersonal y objetiva que determina la
importancia relativa de los puestos, es decir, no considera a las personas u
ocupantes de los puestos, sino que encierra su objetivo sobre los puestos mismos,
de acuerdo a su naturaleza. Para ellos es necesario la utilizacion de un instrumento
de medicion que permita disgregar el puesto dividido en partes o factores para llegar

a la estimacién del valor cuantitativo del mismo dentro de la organizacion.

En virtud del tamafio de la estructura organica de la empresa, la investigacion se
delimité a un area especifica, la Sub Oficina de Accién Operativa, para obtener la
informacion necesaria para el analisis de resultados del estudio, el cual se encuentra

dividido en cuatro capitulos.

La recoleccién de la informacién se realiz6 mediante las técnicas de revision y
analisis documental, la encuesta, una entrevista a los jefes de las areas de la unidad
seleccionada y la observacion directa. Por medio del proceso, analisis y cruce de la

informacion se obtuvieron los resultados detallados en el presente estudio.

Asi mismo, se evalué una propuesta de metodologia de valuacion por el método

de puntos y fue posible realizar una prueba de la misma, cuyos resultados fueron



satisfactorios y demostraron la idoneidad del sistema, segun las condiciones y

recursos de la empresa.

Es importante mencionar que los nombres “Empresa Consultora de Servicios
Arancelarios — ECSA” y “Sub Oficina de Accién Operativa”, son hipotéticos por
efectos de sigilo de la informaciéon y a solicitud de la empresa, la cual no permitio

que se revelara su nombre real ni el nombre del &rea bajo estudio.

1.1 Antecedentes

Para dar soporte a los resultados de esta tesis, se han consultado una serie
investigaciones relacionadas al tema, de las cuales se han seleccionado los

siguientes aportes:

1.1.1 Antecedentes Teodricos

La presente investigacion retoma tres planteamientos fundamentales que tratan
sobre la teoria de la valuacion de puestos. Estos planteamientos fueron escritos en
tres libros que han impactado en la gestidon y desarrollo del capital humano a lo largo

de los afnos.

El primer documento de importancia es el libro de R. Wayne Mondy (2010)
“Administracion de Recursos Humanos”, el cual aborda aspectos conceptuales
sobre las remuneraciones salariales, la equidad interna, las principales
determinantes de a compensacion financiera y los distintos métodos de valuacion

de puestos.

El segundo libro es de Idalberto Chiavenato (2011) “Administracion de Recursos
Humanos”, en el cual se presenta un estudio integral sobre la administracién de

sueldos y salarios, el caracter multivariado de los salarios y la composicion de las



compensaciones financieras. Al igual que Mondy, se abordan los distintos métodos
de valuacion de puestos, enfatizando las formas sobre como ajustar correctamente
los salarios en base a procedimientos matematicos, los cuales son retomados y

aplicados en el presente estudio.

El tercer libro de importancia para la presente investigacion es el de William
Werther & Keith Davis (2014) “Administracion de Recursos Humanos”, en el cual se
aborda de manera similar a Mondy y Chiavenato, los aspectos tedéricos relacionados
directamente con la administracion de los salarios y los métodos de valuacion de
puestos, enfatizando en la determinacion de los niveles y en la estructura de las

compensaciones financieras.

1.1.2 Antecedentes de Campo

Como antecedentes de la presente investigacion, se toman como referencia dos
estudios realizados en el extranjero en los ultimos diez afios sobre metodologias

para determinar el valor relativo de los puestos en las organizaciones.

La valuacion de puestos, a pesar de ser un tema ampliamente abordado en la
teoria de autores reconocidos en la materia de Recursos Humanos, es poco
conocido e investigado en Nicaragua por lo cual no se encontraron estudios
realizados a nivel nacional que puedan ser mencionados como antecedentes de

campo para la presente investigacion.

1.1.2.1 Antecedentes Internacionales

Segun Bermeo & Salinas (2016), el impacto de la valoracién de cargos en el
rendimiento del personal en las empresas pecuarias de la ciudad de Guayaquil,
efectivamente se presentan falencias por desconocimiento de los métodos de
valoracion de cargos, situacion que genera un bajo rendimiento en la productividad

personal.



Asi mismo, Bermeo & Salinas también afirma que la incorrecta definicion de los
perfiles en algunos casos esté causando la desvalorizacion y sobrevalorizacion de
los cargos, lo que también incide directamente con el desarrollo normal de las

funciones.

Por su parte, Flores del Angel (2011), Metodologia para la evaluacion de puestos
como parte de un sistema de compensaciones basado en competencias en una
mediana empresa mexicana, refiere que el sistema de compensaciones requiere
una gran inversion inicial que se redituara en beneficios econdmicos para la
organizacion y quienes pertenecen a ella. Por ello, la valuacion de puestos (...) no

representa un costo sino una inversion.

También, Flores del Angel asevera que la aplicacion del método de valuacion
(...) se basa en la obtencién de datos cuantitativos para obtener un valor numérico
de los puestos, lo que facilita no solo saber el orden del puesto, sino las diferencias
entre el valor relativo de los mismos gracias a la utilizacién de factores, que

posteriormente, se pueden transformar en valores monetarios.

1.2 Justificacion

El sistema de valuacion de puestos que se propone en la tesis pretende servir
para que la Division de Recursos Humanos y la Direccion Superior de ECSA
desarrollen una jerarquizacion sistematizada, ordenada y equitativa de los salarios.
Al darle valor a un puesto a través de una estructura logica, se procura el ajuste
razonable de una escala salarial, segun las categorias de agrupacion de los

puestos, que indique la importancia de menor a mayor y viceversa.

La valuacion de puestos servira como una herramienta que permitira disgregar

el puesto en partes o factores para medir el peso relativo del mismo y su importancia



dentro de la empresa, en comparacion con otros puestos de naturaleza similar,
evidenciando diferencias entre puestos sencillos y complejos, en términos de

funciones, requerimientos, actividades y responsabilidades.

Asi mismo, se aspira obtener un grado de certeza razonable respecto a la
valorizacion monetaria de los puestos para determinar hasta cuanto esta dispuesta
a pagar ECSA, segun la capacidad presupuestaria, por la ocupacion de un cargo

dentro de la estructura organizativa.

El presente trabajo contribuira a fortalecer la gestion administrativa de ECSA en
el buen manejo del capital humano, especificamente, en la correcta aplicacion del
sistema equitativo y coherente de remuneraciones, encaminando a la empresa a
convertirse en una empresa moderna y eficiente al servicio del publico en general,

en correspondencia a los intereses del pais.

Esta tesis es un requisito de culminacién de estudios de la maestria en Direccion
y Gestion del Talento Humano, en la Facultad de Ciencias Econdmicas de la UNAN
Managua y representa el compromiso de aportar y fortalecer el conocimiento en
provecho de las buenas practicas administrativas en materia de gestion del talento
humano, quien es el actor principal de los cambios que generan el progreso de la
humanidad.



1.3 Planteamiento del problema

La Empresa Consultora de Servicios Arancelarios tiene a su cargo la
administracion de los tributos a favor del Estado que gravan el tréfico internacional
de mercancias, los cuales aportan el 45% del Presupuesto General de la Republica.
Actualmente, ECSA cuenta con 1,535 trabajadores distribuidos en una estructura
de 189 puestos, divididos en Directivos, Ejecutivos y Operativos, de acuerdo con la
categorizacion de puestos contenida en el articulo 24 de la Ley 476 — Ley del

Servicio Civil y de la Carrera Administrativa.

Existe una tabla salarial para los cargos, creada y aprobada en el afio 2016 a
discrecionalidad del Director General y a partir de salarios histéricos, sin
implementar ningin método de analisis y valuacion de puestos y sin establecer

criterios para la retribucion dentro de las bandas salariales para cada puesto.

Con relacion a dicha discrecionalidad, la medida adoptada es la de asignar, en
unos casos, un solo salario a ciertos grupos de puestos diferentes por el hecho de
pertenecer a una misma unidad o area y en otros, asignar salarios bastante
diferenciados en puestos pares de distintas areas, en ambos casos sin tener en
cuenta las diferencias en requerimientos, funciones y responsabilidades que
distinguen a un puesto de otro. En este sentido, la asignacion de salarios carece de
estimaciones sobre el valor relativo entre los puestos y no representa una estructura

adecuada de salarios.

Lo anterior genera un desconocimiento sobre cual es el valor monetario
razonable que se debe asignar a los deberes, responsabilidades y otros factores del
trabajo contenidos en los descriptores de puestos, imposibilitando un consenso en

el orden de las relaciones entre los puestos y lo que ECSA debe pagar por ellos.

Asi mismo, la situacién propicia desigualdades internas y origina brechas

incoherentes entre los niveles salariales. La ausencia de una jerarquia de valores
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que se utilice para crear una estructura de salarios equitativa, produce un
descontento porque el desorden ocasiona una percepcion, entre los trabajadores,
de que se pueden recibir mayores ingresos por realizar el mismo o menor nivel de

trabajo.

Tal percepcion se evidencia a través del diagnostico de motivacion y satisfaccion
laboral realizado por la oficina de Sistema de Carrera de la Division de Recursos
Humanos en el afio 2019, cuyos resultados revelaron el desacuerdo de los
trabajadores con el sistema de retribuciones vigente por no considerarlo un
instrumento equitativo. Por otra parte, un nimero considerable de solicitudes de
aumento salarial, aproximadamente 300 (20% del personal), son dirigidas
anualmente en forma escrita y verbal tanto a Recursos Humanos como a los
supervisores y jefes intermedios en las distintas unidades administrativas. También,
la evaluacion diagnodstica de los aspectos estructurales y funcionales de ECSA,
efectuada a modo de encuesta en el afio 2019 mediante la plataforma digital
institucional, califica la forma de retribuir a los trabajadores como inadecuada e

injusta.

La situacidon antes expuesta se debe a que la Division de Recursos Humanos no
cuenta con el personal capacitado en procedimientos de valuacion de puestos,
evidenciando una falta de conocimiento a nivel institucional para realizar este

trabajo.

No obstante, a pesar de la debilidad antes mencionada, en el afio 2017 la
Division de Recursos Humanos realizo esfuerzos en funcion de un analisis de los
factores del trabajo que inciden en las compensaciones salariales, obteniendo como
resultado una escala de grados por factor. Sin embargo, a razon del establecimiento
de otras prioridades institucionales, el trabajo fue suspendido en su totalidad. Como
resultado de esto, la valuacion de puestos ha sido excluida de los planes

estratégicos y de los programas de compensacion institucionales.



Por tanto, es imperante la necesidad de disefiar un sistema de valuacion de
puestos a fin de analizar los factores del trabajo que interactian y afectan las
compensaciones salariales, establecer la equidad interna, determinar el valor
relativo de los puestos y eliminar las desigualdades a traves de una estructura logica

de salarios.

1.4 Formulacién del Problema

¢Cudles elementos debe contener un sistema de valuacion de puestos para

crear una estructura de salarios logica y equitativa en ECSA?

¢, Qué condiciones han motivado el establecimiento de los salarios sin la

implementacion formal de ningln método de valuacién de puestos en ECSA?

¢,Como debe ser la metodologia adecuada para implementar un sistema de

valuacién de puestos en ECSA?

¢ Cudles son los recursos necesarios en términos humanos y financieros para la

implementacion de un sistema de valuacion de puestos en ECSA?

¢ Qué resultados se obtendrian al aplicar el sistema de valuacién de puestos
disefiado en la tesis a los cargos de una unidad operativa especifica de ECSA?



II. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Disefiar una propuesta de sistema de valuacién de puestos para la Empresa
Consultora de Servicios Arancelarios durante el periodo 2020 — 2021.

2.2 Objetivos Especificos

1. Analizar las practicas y condiciones que se aplican para el establecimiento
de los salarios en los puestos de ECSA durante el periodo 2020 — 2021.

2. Definir una metodologia de valuacion de puestos en ECSA.

3. Determinar los recursos humanos y financieros que se requieren para la
implementacion de un sistema de valuacion de puestos en ECSA.

4. Validar la propuesta de sistema de valuacion de puestos a los cargos de una
unidad operativa especifica de ECSA.



l1l. MARCO TEORICO

El marco tedrico es el producto de la revisibn documental y bibliogréafica y
consiste en una recopilacion de ideas, conceptos, posturas de autores y definiciones
que sirven de base a la investigacidn por realizar (Arias, 2012). Al respecto, en este
marco tedrico se abordaradn los aspectos generales para el establecimiento de
salarios, asi como los métodos y procedimientos de valuacion de puestos segun los
autores Martha Alles, R. Wayne Mondy, William Werther, Keith Davis e ldalberto

Chiavenato.

3.1. Aspectos generales para el establecimiento de salarios

Garantizar la continuidad de las personas en la empresa y cuidar a los
empleados clave de la organizacion tiene mucho que ver con la retribucion, la
motivacion y la satisfaccion en un entorno laboral globalizado, competitivo y
exigente. La estrategia de capital humano esta marcando la diferencia cada vez mas
y se esta convirtiendo en una fuente de ventaja competitiva dificil de imitar. (INCAE,
2017)

En una organizacion, cada puesto tiene un valor individual. S6lo se puede
remunerar con justicia y equidad al ocupante de un puesto si se conoce el valor de
ese puesto en relacion con los demas puestos de la organizacion y la situaciéon del

mercado. (Chiavenato, 2011).
3.1.1 Normas salariales

Una adecuada gestion del capital humano permite prevenir la fuga del personal
mas competente, asi como concentrar esfuerzos en la atraccion de perfiles

cualificados, pero eso es solo la mitad del camino, si no se complementa con las
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politicas de retencion y la gestion de desarrollo individual de los miembros de la
organizacion. (INCAE, 2017)

De acuerdo con Mondy (2010), la remuneracion o compensacion es el total de
todas las retribuciones que se otorgan a los empleados a cambio de sus servicios.
Los propésitos generales de la remuneracion son atraer, retener y motivar a los

empleados.

Asi mismo, Mondy conceptualiza los tipos de remuneracion financiera y los
clasifica en remuneracion directa e indirecta. La remuneracion directa consiste en
el pago que recibe una persona bajo la forma de sueldos, salarios, comisiones y
bonos. Por otra parte, la remuneracion financiera indirecta consiste en todas las

retribuciones que no estan incluidas en la remuneracion financiera directa.

En este orden, Mondy precisa que una politica salarial establece lineamientos
generales para tomar decisiones de remuneracion. Con frecuencia, una
organizaciéon, ya sea formal o informalmente, establece politicas salariales que
determinan si la empresa serd un lider en remuneraciones, un seguidor de las

remuneraciones o si se esforzara por una posicién promedio en el mercado laboral.

Por su parte, Werther & Davis (2014) establecen que una politica adecuada de
compensacion no implica incrementos indiscriminados en los niveles de ingresos
econdémicos del personal; mas bien significa adoptar una estrategia realista, que
tome en cuenta el interés de la organizacion a largo plazo, las realidades de los
mercados de trabajo nacional e internacional, y el principio ético fundamental de
gue el trabajo honrado, a cualquier nivel, debe proporcionar una vida digna a

cuantos lo llevan a cabo.

Al respecto, Werther & Davis indican que si se compensa de manera adecuada
a quienes obtienen los resultados deseados, se refuerza la conducta de las

personas que luchan por alcanzar metas importantes.
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Es importante destacar que, de acuerdo con Werther & Davis (2014), los

objetivos de la administracion de las compensaciones son:

Incorporar personal calificado: las compensaciones deben ser
suficientemente altas para atraer solicitantes. Debido a que las compafias
compiten en el mercado laboral, los niveles de compensacion deben
corresponder a las condiciones de oferta y demanda que imperan en este.
Retener a empleados actuales: cuando los niveles de compensacion no son
competitivos, la tasa de rotacion aumenta. Para prevenir este fenébmeno, el
nivel de compensacion debe ser atractivo y competitivo con relacion al
mercado en que se encuentra la organizacion.

Garantizar la igualdad: la administracion de sueldos y salarios postula como
objetivo esencial lograr igualdad interna, asi como externa. La igualdad
interna requiere que el pago guarde relacion con el valor relativo de los
puestos, expresado en la formula “igual retribucion a igual funcién”, mientras
que la igualdad externa significa que se paga a los miembros de la
organizacién una compensacion similar a la que obtienen los empleados con
funciones analogas en otras organizaciones.

Alentar el desempefio adecuado: el pago debe reforzar el cumplimiento
adecuado de las responsabilidades para que el desempefio continie en
niveles satisfactorios en el futuro. El buen desempefio, la experiencia, la
lealtad y las nuevas responsabilidades pueden alentarse y reforzarse
mediante una adecuada politica compensatoria.

Controlar los costos: un programa racional de compensaciones permite que
la organizacion obtenga y retenga su fuerza laboral a costos adecuados. Sin
una estructura sistematica de sueldos y salarios, la organizacién puede
encontrarse compensando a niveles excesivos o insuficientes los esfuerzos
de sus miembros.

Cumplir con las disposiciones legales: al igual que en otros aspectos de la

administracion de personal, la administracion de sueldos y salarios se
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inscribe en un marco juridico especifico. Un programa adecuado de
compensaciones debe considerar estos factores y asegurarse de cumplir las
disposiciones legales vigentes.

= Mejorar la eficiencia administrativa. Para cumplir los otros objetivos de un
adecuado programa de compensaciones, los especialistas en la
administracion de sueldos y salarios se deben esforzar por disefiar un

programa que se puede administrar con eficiencia.

Por su parte, Chiavenato (2011) define a politica salarial como el conjunto de
principios y directrices que refleja la orientacion y filosofia de la organizacion
respecto de los asuntos de remuneracion de sus colaboradores. Por tanto, esos
principios y directrices deben guiar las normas presentes y futuras, asi como las
decisiones sobre cada caso individual. La politica salarial no es estatica; por el
contrario, es dinamica y evoluciona en razén del aprendizaje, y se perfecciona

gracias a su aplicacioén a situaciones que se modifican con rapidez.

En base a los conceptos anteriores se puede inferir entonces que una politica
salarial se define como aquellos lineamientos dictados por la organizacién para
orientar las acciones conducentes a fijar las remuneraciones salariales del factor
trabajo, de acuerdo con los intereses, necesidades y posibilidades del entorno

econdmico.

En referencia a los elementos que debe contener una politica salarial,
Chiavenato incluye como necesarios en el contenido de una normativa salarial los

siguientes elementos:

= Estructura de puestos y salarios: clasificacion de los puestos y las bandas

salariales para cada clase de puestos.

» Salarios de admision: para las diversas escalas salariales; el salario de

admisién para cada puesto coincide con el limite inferior de la escala salarial.
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Cuando el elemento reclutado no cumple por completo con los requisitos que
exige el puesto, el salario de admisién puede descender 10% o 20% del limite
minimo de la escala salarial y se debe ajustar a ese valor después del periodo
de prueba, si el ocupante responde a las expectativas.

» Prevision de reajustes salariales: por determinacion legal (en sentencias de
juicios laborales en torno a contratos colectivos) o espontaneos. Los

reajustes salariales pueden ser:

a) Reajustes colectivos (o por costo de vida): pretenden restituir el valor real de
los salarios ante las variaciones de la coyuntura econémica del pais o del
poder adquisitivo. Cuando los ajustes colectivos son espontaneos, su
frecuencia depende de la organizacion y no representan un derecho
adquirido para nuevos ajustes, toda vez que se compensan en la época de

los reajustes sindicales.

b) Reajustes individuales: complementan los ajustes colectivos y se clasifican

como.

I. Reajustes por ascenso: se entiende por ascenso el ejercicio
autorizado, continuo y definitivo de un puesto distinto del actual en un
nivel funcional superior.

ii. Reajustes para encuadrar. la empresa procura pagar salarios que
compitan con los salarios vigentes en el mercado de trabajo.

iii.  Reajustes por meéritos: se conceden a los empleados que deben
recibir una remuneracién superior a la normal gracias a su

desempeiio.

Por otra parte, Chiavenato (2011) establece que el objetivo de la remuneracion

es crear un sistema de premios, equitativo tanto para la organizacién como para las
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personas. Para tal fin sostiene que una normativa de remuneracion debe cumplir

con siete criterios para ser eficaz:

= Adecuada: la remuneracion se debe alejar de los patrones minimos del
gobierno y del sindicato.

» Equitativa: la paga de cada persona debe guardar proporcidbn con sus
habilidades, esfuerzo y capacitacion.

» Equilibrada: los salarios, prestaciones y otros pagos deben proporcionar en
conjunto un paquete razonable de premios.

» Eficaz en costos: a partir de lo que la organizacién puede pagar, los salarios
Nno pueden ser excesivos.

= Segura: los salarios deben representar un monto suficiente para dar
seguridad a los empleados y satisfacer sus necesidades basicas.

» Motivadora: los salarios deben alentar eficazmente el trabajo productivo.

» Aceptable para los empleados: éstos deben comprender el sistema de los
salarios y sentir que es razonable para ellos y también para la empresa.

3.1.2 Tipos de salario

Con respecto a los tipos de salario, Mondy (2010) establece que un sistema de
remuneracion bien pensado brinda a los empleados recompensas adecuadas y
equitativas por sus contribuciones hacia el logro de las metas organizacionales. El
término remuneracién incluye todas las recompensas que se otorgan a los

empleados a cambio de sus servicios.
En base al concepto anterior, se presentan a continuacion los tipos de salario
gue se pueden pagar a los empleados a cambio de sus servicios y las formas en las

gue se establecen.

3.1.2.1 Segun la forma de establecimiento
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En la legislacion laboral vigente de Nicaragua, se establecen en el Cddigo del
Trabajo 3 formas de estipulacion de un salario, de conformidad al articulo 83, el

cual, a continuacion, se transcribe literal:

Articulo 83: Las formas principales de estipular el salario son:

a) Por unidad de tiempo, cuando solo se tiene en cuenta el trabajo realizado en

determinado nimero de horas o de dias sin la estimacion de su resultado;

b) Por unidad de obra, por pieza o a destajo, cuando se toma en cuenta lo

realizado por el trabajador, sin consideracién al tiempo que emple6 en la ejecucion;

c) Por tarea, cuando el trabajador se obliga a un rendimiento determinado dentro

de un tiempo convenido.

En relacién con la estipulacion, Mondy (2010) agrega el concepto de pago
basado en habilidades y el pago basado en competencias. A continuacién, se

definen ambas formas de pago.

Segun Mondy, el pago basado en habilidades es un sistema que retribuye a los
empleados por sus habilidades y conocimientos relacionados con el trabajo, y no
por los titulos de sus puestos de trabajo. Este sistema supone que los empleados
gue saben mas son mas valiosos para la empresa y, por lo tanto, merecen una
recompensa por sus esfuerzos para adquirir nuevas habilidades. La adquisicion de
habilidades adicionales también permite a los empleados la oportunidad de
incrementar sus ganancias sin la necesidad de cambiar de manera definitiva a un

puesto de trabajo de nivel mas alto.

Mondy también indica que el pago basado en competencias es un plan de
remuneracion que recompensa a los empleados por las capacidades que logren.

Las competencias incluyen las habilidades, pero también implican otros factores,
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como los motivos, los valores, las actitudes y el concepto de si mismo que pueden
estar vinculados con un mejor desempefo. Con frecuencia, se debe invertir una
cantidad considerable de tiempo para determinar las competencias especificas
necesarias para los distintos puestos de trabajo. Después de ello, se valoran varios
bloques de competencias. La administracion debe invertir un tiempo considerable
en el desarrollo, la implantacion y la continuidad de tal sistema. Aunque las
competencias fundamentales pueden ser Unicas para cada compaiiia, una empresa

de servicios identifico las siguientes:

= Competencias centradas en el equipo. Edifican relaciones de trabajo

productivas dentro y fuera de la organizacion.

= Competencias impulsadas por resultados. Se concentran en el logro de

objetivos fundamentales.

= Competencias dirigidas al cliente. Permiten trabajar como un socio con

clientes internos y externos.

= Competencias innovadoras. Generan e implantan nuevas ideas, productos,

servicios y soluciones para los problemas.

= Competencias de ciclo rapido. Facilitan la accién y la firmeza en las

decisiones.
3.1.2.2 Segun el valor nominal
Segun Alles (2012), el salario fijo o bruto es el valor nominal de la paga que
recibe el colaborador y que se toma de base tanto para el calculo de las

contribuciones fiscales a cargo del empleado como las que debe abonar el

empleador.
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Por su parte, Mondy (2010) expresa también que cuando todos los trabajos
dentro de una unidad son rutinarios y existen escasas oportunidades para que los
empleados varien su productividad, un sistema de pago de tarifa Unica (o pago fijo)
puede ser mas adecuado. Cuando se usan tarifas Unicas, todas las personas que
ocupan el mismo puesto de trabajo reciben el mismo salario base, sin importar la

productividad.

En referencia a las remuneraciones variables, Alles (2012) afiade que son
aguellas que se definen con base en resultados de algun tipo, desde resultados
econdmicos organizacionales hasta resultados en relacion directa con la gestion de
un puesto en particular. Los salarios pueden ser de diferente tipo. En ocasiones
pueden representar un porcentaje muy alto de la remuneracion y en otros solo un

complemento. Los mas comunes son:

= Salarios a destajo: aquellos donde se remunera por cantidad producida. Se

utilizan generalmente en areas de produccion.

= Comisiones: Usualmente son porcentajes sobre ventas o cobranzas. Se

aplica por lo general a vendedores y cobradores.

Con respecto a los salarios a destajo, Mondy (2010) asegura que si bien este
tipo de pago  prevalece sobre todo en las areas de produccion y operacion, los
requisitos para el plan de pagos deben incluir el desarrollo de normas de
produccion para el puesto de trabajoy tener la capacidad de medir la produccion
de un solo empleado. Obviamente, un plan de pago por pieza producida no seria

factible para muchos tipos de puestos de trabajo.

= Bonos o incentivos a corto plazo: Se aplican usualmente a niveles
gerenciales. Su calculo suele realizarse a través de una formula que combina
varios conceptos, tales como desempefio, resultados alcanzados por la

persona en cuestion, su area de trabajo y la compafiia en conjunto.
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Habitualmente suele expresarse en cantidad de salarios mensuales (Alles,
2012).

Al respecto de los bonos, Mondy (2010) establece que manera creciente, las
compainiias estan destinando un porcentaje mas alto de su presupuesto a otorgar
pagos variables en tanto que cada vez mas comparfiias adoptan el concepto de
remuneracion en funcion del  desempefio. El tipo mas comln de pago variable
por el desempefio es el bono, el cual consiste en un premio financiero anual, en

funcién de la productividad, que no se afiade a la remuneracién de base.

Mondy también asegura que un efecto lateral positivo del uso de los bonos para
recompensar un alto desempefio es que puede motivar a los compafieros de trabajo

para que se comporten de igual modo.

De acuerdo con Mondy, en la actualidad, muchas organizaciones otorgan bonos
inmediatos para areas y talentos fundamentales. Los bonos inmediatos son una
gratificacion monetaria relativamente pequefia que se otorga a los empleados por

un trabajo o esfuerzo sobresaliente durante un periodo razonablemente corto.

» Salarios con una parte a riesgo: Implica que una parte del salario no esté fija
y solo se abona si la compafiia alcanza ciertos objetivos.

= Participacion en las utilidades: Se asocia al colaborador con resultados de la
compafiia. Se aplica, usualmente para los niveles méas altos de la

organizacion, como el CEO o gerente general.

Al respecto, Mondy (2010) indica también el pago por mérito, el cual es el que
se aflade a la remuneracion de base de los empleados en funcion de su nivel de
desempeiio. Algunos estudios realizados por especialistas en remuneraciones han
determinado que el pago por méritos tiene éxito marginal para influir sobre la

satisfaccion por la remuneracion y sobre el desempefio.
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3.1.2.3 Segun periodicidad de pago

Alles (2012) indica que, segun la periodicidad de pago, los salarios se clasifican

en semanales, quincenales o mensuales.

3.1.2.4 Segun el enfoque econémico

De acuerdo con Chiavenato (2011), cada empleado negocia su trabajo para

obtener un pago econdémico y extra econémico. La remuneraciéon econémica puede

ser directa o indirecta y a continuacion se detallan:

La remuneracion econdmica directa: es la paga que cada empleado recibe
en forma de salarios, bonos, premios y comisiones. El salario representa el
elemento méas importante. El término salario se entiende como la
remuneracién monetaria o la paga que el empleador entrega al empleado en
funcién del puesto que ocupa y de los servicios que presta durante
determinado tiempo. El salario puede ser directo o indirecto. El salario directo
es el dinero que se percibe como contraprestacion por el servicio brindado
en el puesto ocupado. En el caso de los empleados por hora, el salario
equivale al numero real de horas que hayan laborado durante el mes; en el
caso de los empleados por mes, corresponde al salario mensual que

perciben.

Remuneracion economica indirecta: es el salario indirecto que se desprende
de las clausulas del contrato colectivo de trabajo y del plan de prestaciones
y servicios sociales que ofrece la organizacion. El salario indirecto incluye
vacaciones, gratificaciones, bonos, extras (riesgos, insalubridad, turno
nocturno, afos de servicio, etc.), participacion de utilidades, horas extras, asi
como el dinero correspondiente a los servicios y prestaciones sociales que

ofrece la organizacién (como subsidios para alimentacion y transporte,
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seguro de vida grupal, etcétera). La suma del salario directo y el indirecto
constituye la remuneracion. Asi, ésta abarca todos los componentes del
salario directo y todos los derivados del salario indirecto. En otras palabras,
la remuneracion representa todo lo que recibe el empleado, directa o
indirectamente, como consecuencia de su trabajo en una empresa. Asi, la

remuneracion se paga en género y el salario en especie.

3.1.3 Categorias de los puestos

Segun el articulo 24 de la ley 476 — Ley del Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa, los puestos de las instituciones de la Administracion del Estado se

clasifican de la siguiente manera:

3.1.3.1 Por Jerarquia

3.1.3.1.1 Nivel: clasificacion o posicién que se le asigna a un puesto en funcion

de su importancia relativa en la organizacion.

3.1.3.1.2 Servicio: tramo de contenido organizativo homogéneo que agrupa

puestos por la importancia de la funcién que desarrollan

3.1.3.1.2.1 Directivo: Sus funciones principales son dirigir, planificar y organizar
el trabajo, definiendo o participando en el disefio de las politicas generales de la

empresa.

3.1.3.1.2.2 Ejecutivo: Sus funciones son técnicas o0 administrativas,
especializadas, complejas y/o de supervision directa que contribuyan a la

consecucion de los objetivos y metas de la empresa.

3.1.3.1.2.3 Operativo: Sus funciones principales son de apoyo administrativo,

técnico y servicios generales cuya ejecucion requiere de habilidades especificas
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para su desempefio que contribuyan a la consecucion de los objetivos generales de

la empresa.

3.1.3.2. Por su naturaleza

3.1.3.2.1 Puestos propios: Desarrollan funciones de naturaleza
fundamentalmente técnica o especializada cuyo a&mbito de actuacion generalmente

viene referido a una empresa determinada en funcién de la misién institucional.

3.1.3.2.2 Puestos comunes: Desarrollan funciones de apoyo orientadas a prestar
asistencia, medios y servicios a las areas sustantivas de las instituciones y que, por

su contenido organizativo genérico, son iguales en todas las instituciones.

El Decreto Ejecutivo 87-2004 Reglamento de la Ley del Servicio Civil y de la
Carrera Administrativa Ley 476 instituye el proceso de clasificacién de puestos para
las instituciones del &mbito de la ley. A continuacién, se transcribe textual el articulo

48 de dicho reglamento.

Articulo 48. — Proceso de Clasificacion de Puestos: Es el conjunto de actividades
de caracteres técnicos y centralizados en la instancia Rectora del Servicio Civil, que
permiten realizar un ordenamiento logico de los puestos descritos y valorados,
agrupandolos en familias funcionales y puestos tipo de todas las instituciones del

ambito de la Ley.

El mismo reglamento de la Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa
define el concepto de familia funcional de puestos y de puesto tipo, contenidos los

articulos 49 y 50, los cuales se transcriben a continuacion de forma literal.

Articulo 49.- Familia Funcional. Es la agrupacion de puestos tipo que comparten
contenidos de trabajo que por su naturaleza y especialidad funcional son

homogéneos.
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Articulo 50.- Puesto Tipo. Es la agrupacion de puestos, cuyas funciones y
resultados son de naturaleza homogénea en la que se identifican complejidades y
responsabilidades distintas, dentro de un mismo contenido de trabajo, y que

pertenecen a una misma Familia Funcional.

3.1.4 Satisfaccion salarial

Segun Alles (2012), la satisfaccion laboral es el grado de conformidad de los
colaboradores en relacion con el trabajo. Usualmente se mide sobre la base de

ciertos items establecidos.

Alles especifica que la satisfaccion o no con el trabajo deviene de muchas
circunstancias, desde las personales hasta otras que pueden tener relacion con la

tarea, los jefes, los compafieros y el lugar donde se realizan las tareas.

En este sentido, se puede inferir que el aspecto salarial incide en la satisfacciéon
laboral de manera preponderante en virtud que las personas realizan el trabajo a
cambio de una retribucion econdmica. En consecuencia, se puede determinar la
satisfaccion salarial como el grado de bienestar personal que la remuneracién
salarial provoca en el trabajador en funcién del trabajo realizado en base a las

tareas, responsabilidades y condiciones.

El dinero no es un sinénimo de felicidad, pero ayuda mucho, suele replicarse.
Este es un aspecto importante en las organizaciones cuando se pretende establecer
la relacion entre la felicidad de los trabajadores y su capacidad productiva, pasando

por el factor dinero que sirve como retribucién (INCAE, 2019).

Por su parte, Chiavenato (2011) menciona que la interaccion psicologica entre
empleado y organizacion es mas que nada un proceso de reciprocidad: la

organizacion hace ciertas cosas por y para los participantes, como remunerarlos y
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darles seguridad y estatus; a su vez, el participante responde con trabajo y el
desemperio de sus tareas. La organizacion espera que el empleado obedezca a su
autoridad y, por su parte, el empleado espera que la organizacion se comporte

correctamente con él y actue con justicia.

Segun Chiavenato (2011), esto quiere decir que las personas forman una
organizacion o ingresan en alguna porque esperan que su participacion satisfaga
ciertas necesidades personales. Para lograr esa satisfaccion, las personas estan
dispuestas a incurrir en ciertos costos o inversiones propias (esfuerzos) en la
organizacion con la esperanza de que la satisfaccion de sus necesidades sea
superior al costo; las satisfacciones esperadas y los costos se evalian mediante su
propio sistema de valores. La figura 1 muestra las expectativas de las personas y

de las organizaciones.

llustracién 1. Expectativas de satisfaccion de las personas y organizaciones

Lo gue las personas esperan Lo que |a organizacion espera de las

de la organizacidn: personas:

* Un excelente lugar de trabajo. = Enfocarse en la mision organizacional.

- Dportunidad de crecimiento, educacian o Enfcu:.arﬁelen |a visidn del futuro de la
y carrera. organizacion.

Enfocarse en el cliente intermno o externo.

-

* Reconocimiento y recompensas: salario,
beneficios e incentivos.

Enfocarse en las metas y resultados.

« Libertad y autonomia = Enfocarse en la mejoria y el desarrollo

continuos.

« Apoyo: liderazgo renovador. . L
poy g * Enfocarse en el trabajo participativo en

+ Capacidad de empleo y de ocupacion. equipo.

= Camaraderia y companerismo. + Compromiso y dedicacian.
Talento, habilidad y competencia.

-

+ Calidad de vida en el trabajo.

Aprendizaje constante y crecimiento

+ Participacion en las decisiones. .
P profesional.

= Distraccion, alegria y satisfaccion.

-

Etica y responsabilidad social.

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 69

Asi, las expectativas reciprocas, cuando se satisfacen, conducen a un

mejoramiento increible de la relacion entre personas y organizaciones, y viceversa.
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En la préactica, las expectativas de las personas respecto de la organizacion y las
expectativas de esta ultima respecto de las personas se resumen como se muestra

en la ilustracién 1 (Chiavenato, 2011).

Al respecto, Chiavenato indica que siempre existe una relacion de intercambio
entre los individuos y la organizacion; la forma de satisfacer los objetivos
individuales determina la percepcion de la relacion, la cual sera satisfactoria si las
personas perciben que las recompensas recibidas exceden sus demandas. Un
individuo entra en una organizacion cuando espera que sus satisfacciones
personales sean superiores a sus propios esfuerzos. Si cree que sus esfuerzos
personales son superiores a las satisfacciones, estar propenso, si es posible, a

abandonar la organizacion. Ver ilustracion 2.

llustracién 2. Participacion del individuo: costos y beneficios en su relacién con la organizacion

Catisfaccion de necesidades

l Beneficios
El La
individuo organizacion
Tiempo y esfuerzos personales T
Costos

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 70

Al respecto, se puede determinar que un empleado altamente satisfecho con su
salario tiene mayor disposicion a cooperar con su equipo y a trabajar en proyectos
mas demandantes; mientras que la insatisfaccion salarial lleva al ausentismo

laboral, la baja productividad y muchas veces a la renuncia.

3.1.5 Cultura organizacional
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De acuerdo con Whetten & Cameron (2011), la cultura organizacional es el
conjunto de valores y creencias basicas que tipifican a una organizacion, es decir,

la manera en la que son las cosas.

Segun Lopez (2016), la cultura organizacional consiste en el conjunto de
asunciones mas o menos compartidas por los miembros del grupo. Se manifiesta
en rituales, simbolos, normas y lenguaje. La cultura define el tipo de comportamiento
que es apropiado en una organizacién o grupo de organizaciones. De esta manera,
la cultura de una organizacion sirve para integrar a sus miembros en el colectivo.
Es decir, cumple la funcibn de servir de soporte para crear identidades
organizacionales en la medida en que cada miembro internaliza los componentes

esenciales de una cultura particular.

Al respecto, Alles (2012) menciona que la cultura organizacional es la expresion
que hace referencia al conjunto de valores esenciales compartidos en una
organizacion, los cuales proveen informacion implicita y/o explicita acerca de los
comportamientos preferidos en ella. Implica ciertos supuestos, creencias

aceptadas, percepciones y sentimientos.

Por su parte, Chiavenato (2011) indica que cada organizacién tiene su cultura
organizacional o corporativa. La cultura organizacional representa las normas
informales no escritas, que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros
de una organizacién y dirigen sus acciones en la realizacion de los objetivos
organizacionales. Es el conjunto de habitos y creencias establecido por medio de
normas, valores, actitudes y expectativas que comparten todos los miembros de la

organizacion.

En este sentido, Chiavenato hace hincapié en que la cultura organizacional
refleja la mentalidad predominante. La cultura organizacional no es algo palpable.
No se percibe u observa en si misma, sino por medio de sus efectos y

consecuencias. En este sentido recuerda a un iceberg. En la parte que sale del agua
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estan los aspectos visibles y superficiales que se observan en las organizaciones

consecuencia de su cultura.

Casi siempre son las consecuencias fisicas y concretas de la cultura, como el

tipo de edificio, colores, espacio, tipo de oficinas y mesas, métodos y procedimientos

de trabajo, tecnologias, titulos y descripciones de los puestos, y politicas de

administracion de Recursos Humanos. En la parte sumergida estan los aspectos

invisibles y profundos, cuya observacion y percepcion es mas dificil. En esta seccion

estan las consecuencias y aspectos psicoldgicos de la cultura (Chiavenato, 2011)

Ver ilustracion 3.

llustracién 3. El iceberg de la cultura organizacional

Aspectos formales
y visibles

Estructura organizacional

Titulos y descripcion de puestos
Objetivos y estrategias organizacionales
Tecnologia y practicas organizacionales
Politicas y directrices de personal
Métodos y procedimientos de trabajo
Medidas de productividad

Medidas financieras

Aspectos informales
y ocultos

Patrones de influencia y de poder
Percepciones y actitudes de las personas
Sentimientos y normas grupales
Valores y expectativas

Patrones de interacciones formales
Relaciones afectivas

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 72
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Segun Chiavenato (2011), la comparacion con un iceberg tiene una razon
evidente: la cultura organizacional presenta varios estratos de profundidad y arraigo.
Para conocer la cultura de una organizacion es necesario observar todos esos
niveles. En la ilustracion 4 se explican con claridad los diversos estratos de la cultura

organizacional.

Chiavenato explica que cuanto mas profundo es el estrato, tanto mayor es la
dificultad de cambiar o transformar la cultura. El primer estrato, lo que caracteriza
fisicamente a la organizacion, es el mas facil de cambiar, pues consta de aspectos
fisicos y concretos: instalaciones, muebles y cosas facilmente modificables. A
medida que se profundiza en los demas estratos, se dificulta el cambio. En el nivel
mas profundo, el de las suposiciones béasicas, el cambio cultural es mas dificil,

problematico y lento. Los estratos de la cultura organizacional se aprecian en la

ilustracion 4.
llustracion 4. Estratos de la cultura organizacional
Estrato 3:
Valores
Estrato 1: Estrato 2: . Y
— Creencias Estrato 4:
Mobiliario y Patrones de cuposiciones basicas
equipo comportamiento * Loquelas P
’ personas = [Creencias inconscientes
» Tecnaologia * Tareas ! : o
dicen o hacen * Percepciones y sentimientos
» localese * Procesos de i
: : . cotidiana- » Concepto de la naturaleza
instalaciones trabajo
mente humana
* Productosy = Normasy ! s o :
s * Filosofia, = Prejuicios predominantes
servicios reglamentos .
estrategias y
objetivos

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 73
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De acuerdo con CEUPE (2019), son abundantes las clasificaciones que se han
desarrollado sobre la cultura de las organizaciones, dado que muchas poseen
rasgos comunes, resulta practico agruparlas en bloques con aquellas tipologias que
resultan mas significativas. De esta manera se identifican cuatro grupos de cultura

organizacional que a continuacion se presentan.

Segun CEUPE, la tipologia cultural basada en el clima de la organizacion es:

= Cultura orientada al poder: la caracteristica basica es el fuerte deseo de
dominar, influir y controlar todo lo que le rodea, tanto a nivel externo como
interno. Internamente, los que ostentan el poder dentro de la organizacion
procuraran mantener un control absoluto sobre sus subordinados, a su vez
cada individuo intenta ejercer el maximo poder posible. En este sentido el
clima de la organizacion es de elevada competencia en la que todos van
contra todos. Externamente es una organizacion altamente competitiva,
cuyas metas son la expansion y el control, aunque sea a expensas de los

demas, explotando a organizaciones mas débiles.

= Cultura orientada hacia la funcién: son las culturas que mantienen una
orientacién hacia el rol o papel, aspiran al orden y la racionalidad, con una
especial preocupacion por la legitimidad, la legalidad y la responsabilidad.
Prevalecen las normas y los procedimientos por encima del poder, la
competenciay las luchas por el poder, no obstante, las jerarquias y el estatus
siguen prevaleciendo en grado minimo. Suelen ser organizaciones estables,
en donde la formalidad y la seguridad son la nota, se premia mas una

respuesta correcta que una eficaz, se valora la lealtad y la legitimidad.

= Cultura orientada hacia el trabajo: las organizaciones que comparten esta
orientacion dan maximo valor al logro de la tarea propuesta o meta
establecida, girando en torno a la consecucién de ello y sin permitir que nada

se interponga. Las estructuras se reorientan en funcién de los proyectos de
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trabajo a realizar, dandose gran importancia a la flexibilidad y a la rapidez de
reaccion ante posibles cambios. Los empleados se reciclan continuamente
con la idea de obtener los conocimientos técnicos necesarios para realizar el

trabajo.

Cultura orientada hacia la persona: son organizaciones que mantienen una
orientacién al bienestar de sus miembros, su fin Gltimo es proporcionarles un
medio de vida razonable y un trabajo basado en el consenso, funciones
asignadas segun las preferencias personales y de la necesidad de aprender
y progresar, no buscan el maximo beneficio sélo lo suficiente para

mantenerse.

Por otra parte, CEUPE (2019) indica que las tipologias basadas en estudios

empiricos son:

Una cultura fuerte: se caracteriza por que los valores centrales de la
organizaciéon son firmemente aceptados y compartidos por todos los
miembros de la organizacion, esta unanimidad, permite un elevado nivel de

cohesion, fidelidad y compromiso.

Cultura macho: las organizaciones con este tipo de cultura se caracterizan
por un riesgo elevado y por una respuesta automatica cuando se llevan a
cabo acciones, los héroes (lideres o directivos) son agresivos e

individualistas, destacando la actitud dura y de lucha.

Cultura de trabajo duro: esta cultura se relaciona con entornos de poco riesgo
y con respuesta inmediata, lo cual propicia el trabajo en equipo y la accion.
Se valora ante todo el trabajo, constante y de conjunto. Los héroes en la
mayoria de los casos son equipos, mas que el individuo estrella, tratandose

siempre de personas tenaces.
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= Cultura de apuesta y gana: se lleva a cabo en un entorno de alto riesgo y
gran lentitud en el conocimiento de los resultados. La toma de decisiones es
de gran envergadura, aunque sus consecuencias se veran en el largo plazo,
de ahi que sus héroes sean personas obstinadas y competentes, con gran
madurez, mostrandose un comportamiento conservador y jerarquizado,

respetandose la antigliedad y la experiencia.

= Cultura de proceso: hace referencia a una cultura organizacional sin
practicamente ningun riesgo y con una retroalimentacion muy lenta, la
predictibilidad y la continuidad son sus principales caracteristicas. Los héroes
en este tipo de organizaciones serdn personas ordenadas, cautas y
formalistas, con un comportamiento conservador y jerarquizado. Respecto a
los rituales se distinguen las sesiones prolongadas en las que se divaga mas

gue llegar a acuerdos rapidos y practicos.

CEUPE (2019) establece que las tipologias basadas en la evolucién de la empresa

son:

= Cultura estable: cultura introvertida, anclada en el pasado, reacia a cualquier

cambio. Organizaciones muy conservadoras y adversas al riesgo.

= Cultura reactiva: es introvertida pero acepta los cambios y riesgos minimos.

Se centra en el presente, aunque toma en cuenta la experiencia pasada.

= Cultura de prevision: Se encuentra en el término medio entre las dos
anteriores, acepta el cambio siempre que signifique seguir una trayectoria

semejante a la que lleva hasta el presente.

= Cultura exploratoria: es una cultura extrovertida, en continua busqueda del
cambio, sin miedo a posibles rupturas y propensa al riesgo siempre y cuando

existe una adecuada relacién riesgo — ganancia.
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Cultura creativa: cultura organizacional muy extrovertida, busca cambios
continuamente y muestra una preferencia por el riesgo, la novedad es su

razén de ser.

Segun CEUPE (2019), las tipologias culturales basadas en el sistema de

recompensas son:

Cultura apatica: esta cultura se caracteriza por un bajo interés por las
personas y por los resultados. Refleja una situacion de escepticismo y
desmoralizacion, siendo los lideres personas alienadas e ineptas.
Normalmente se trata de empresas cuyo trabajo estd gobernado mas por
intereses creados o asuntos politicos que por la efectividad y la eficiencia.
Ante este panorama, se pone en riesgo la viabilidad de la empresa, a menos

que se encuentre en un entorno de mercado protegido.

Cultura preocupada: la preocupacion esencial de esta clase de culturas es la
busqueda del bienestar de sus miembros, sin importar el rendimiento de los
mismos, son empresas eminentemente paternalistas. Bajo esta vision las
recompensas no estan relacionadas con los resultados mas bien se basan

en la antigliedad o en la posicion jerarquica.

Cultura exigente: las organizaciones con este tipo de cultura estan orientadas
al éxito, se guian por los resultados obtenidos, que es lo que realmente
cuenta por encima del factor humano. Son organizaciones agresivas y muy
competitivas, donde prima la ley del méas fuerte, otorgandose las

recompensas en funcién del contenido del trabajo y el rendimiento.

Cultura integradora: en este tipo de cultura organizacional se mantiene un
alto interés por las personas y por los resultados, reforzandose el uno al otro.

Cabe destacar que la preocupacion por las personas no conlleva una actitud
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paternalista se valora a los individuos con base en los retos de un trabajo

significativo, confiando en su contribucion en los resultados de la empresa.

Por otra parte, Cameron & Quinn (2011) sefialan que el concepto de cultura se
refiere a los valores dados por sentado, supuestos, expectativas y definiciones que
caracterizan a la organizacion y sus miembros. La cultura es un atributo socialmente
construido en las organizaciones cuya funcién es servir como un pegamento social

gue mantenga unida a la empresa.

En este sentido, Cameron & Quinn amplian su explicacion afirmando que la
cultura organizacional refleja la ideologia imperante que las personas llevan dentro
de sus mentes, transmite un sentido de identidad a los empleados, proporciona
pautas no escritas y a menudo tacitas sobre cdmo llevarse bien en la organizacion,

ayudando a estabilizar el sistema social en el que interactian las personas.

La ilustracion 5 muestra los diferentes niveles y manifestaciones de cultura, a
partir de los elementos que se dan por sentado y son inobservables hasta los

elementos mas evidentes y notables.

llustracién 5. Elementos de la cultura organizacional

Observable

Comportamientos
explicitos

Artefactos

Contratos
conscientes y normas

Supuestos implicitos

No observable

Fuente: Cameron & Quinn, 2011, pag. 19
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En el nivel mental mas fundamental, la cultura se manifiesta como los supuestos
implicitos que definen la condicion humana y su relacion con el medio. Después
surgen los contratos y normas. Estos son reglas y procedimientos que gobiernan la
interaccion humana. Un ejemplo claro son las politicas en las organizaciones, las
cuales surgen de supuestos sobre como permitir un desempefo exitoso, como
coordinar el trabajo y como recompensar a los empleados. Los artefactos son aun
mas visibles y evidentes. Los artefactos estan representados por los edificios,
tamafos y formas de las oficinas y disposicion de los muebles. También estan
ejemplificados por logotipos, declaraciones de misiones, metas formales y tipos de

reconocimientos que las organizaciones utilizan. (Cameron & Quinn, 2011).

Por ultimo, segun Cameron y Quinn, la manifestacibn mas obvia de la cultura es
el comportamiento de los miembros de la organizacion. Este se refiere a la forma
en que las personas interactuan y comunmente se describe como el “asi es como

son las cosas’.

Para Cameron y Quinn, existe una diferencia notable entre lo que es cultura y
clima organizacional. El clima consiste en actitudes, sentimientos y percepciones
temporales entre los individuos. La cultura por su parte, es duradera y de cambio
lento debido a que esta basada en las actitudes; el clima puede cambiar rapido.

De acuerdo con Cameron y Quinn, el Instrumento de Evaluacién de la Cultura
Organizacional (OCAI) es probablemente el instrumento mas utilizado para evaluar
la organizacion cultural. El instrumento estd conformado por seis elementos que
describen algunas de las manifestaciones mas fundamentales de la cultura
organizacional. El estudio de las dimensiones, desde luego no es exhaustivo, pero
abordan los supuestos basicos (caracteristicas dominantes, pegamento
organizacional), patrones de interaccion (liderazgo, gestion de empleados) y
directrices organizacionales (énfasis estratégico, criterios de éxito), los cuales se

tipifican como los fundamentos de la cultura de una organizacion.
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El propdsito del OCAI es evaluar seis dimensiones claves de la cultura
organizacional. Cada dimension consta de 4 alternativas, entre las cuales se deben
dividir 100 puntos y se asigna el mayor puntaje a la alternativa que mas se asemeje
a la organizacion y menos puntos a la que menos se asemeje en la actualidad y a
como se desea que en un futuro fuese, de modo que los 100 puntos deben quedar
correctamente distribuidos entre los cuatro items segun la valoracién (Cameron &
Quinn, 2011). A continuacion, se presentan las 6 dimensiones a evaluar con sus 4

alternativas.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES AHORA

A | Lainstitucion es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas
disfrutan de la compafiia de otros.

B | La empresa es un lugar muy dindmico con caracteristicas emprendedoras. A las
personas les gusta tomar riesgos.

C | La empresa estd muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion es
hacer el trabajo bien hecho. Las personas son competitivas entre si.

D | La empresa es muy estructurada y controlada. Generalmente los procedimientos
dicen a las personas que hacer.

SUMATORIA TOTAL 100

2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL AHORA

A | Elliderazgo de la empresa es generalmente usado como un instrumento para
facilitar, guiar y ensenar a tus miembros.

B Elliderazgo de la empresa es generalmente usado como un instrumento para
apoya la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.

C | Elliderazgo de la empresa es generalmente usado para asegurar el logro de los
resultados.

D @ Elliderazgo de la empresa es generalmente usado para coordinar, organizar o
mejorar la eficiencia.

SUMATORIA TOTAL 100
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3. GESTION DE EMPLEADOS AHORA

El estilo del manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en equipo,
el consenso y la participacion.

El estilo del manejo del recurso humano se caracteriza por el individualismo y la
libertad.

El estilo del manejo del recurso humano se caracteriza por la alta competencia y
exigencias.

El estilo del manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad en los
puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.

SUMATORIA TOTAL 100

4. UNION DE LA ORGANIZACION AHORA

Lo que mantiene unido a la empresa es la lealtad y la confianza mutua.

Lo que mantiene unido a la empresa son los deseos de innovacién y desarrollo.
Existe un énfasis en estar al limite.

Lo que mantiene unido a la empresa es el cumplimiento de metas. El ganary
tener éxito son temas comunes.

Lo que mantiene unido a la empresa son las politicas y las reglas. Mantener a la
empresa en marcha es lo importante.

SUMATORIA TOTAL 100

5. ENFASIS ESTRATEGICO AHORA

La empresa hace hincapié en el desarrollo humano. Alta confianza, la aperturay
la participacidn persisten.
La empresa hace hincapié en el desarrollo humano. Alta confianza, la aperturay
la participacién persisten

La empresa hace hincapié en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se
cuenta con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.

La empresa hace hincapié en la permanencia y la estabilidad. Eficiencia, control y
tienen menor prioridad en las operaciones que son importantes.

SUMATORIA TOTAL 100

6. CRITERIOS DE EXITO AHORA

La empresa define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,
trabajo en equipo, el compromiso con los empleados y la preocupacion por la
gente.

La empresa define el éxito sobre la base de tener los productos mas singulares o
mas recientes. Es un producto lider e innovador.
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6. CRITERIOS DE EXITO AHORA

C Laempresa define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superando a
la competencia. Liderazgo en el mercado competitivo es la clave.

D | Laempresa define el éxito sobre la base de la eficiencia. Entrega confiable,
programacion normal y la produccion de bajo costo son fundamentales.

SUMATORIA TOTAL 100

Fuente: Cameron & Quinn, 2011, pag. 30

El instrumento de evaluaciéon de cultura organizacional utilizado en el presente
estudio se basa en el Modelo de Valores en Competencia (MVC) y surge como
resultado de determinar los indicadores de eficacia en una organizacion. Se
analizaron una lista de 24 indicadores para determinar e identificar estos patrones,
pasando por un analisis estadistico del cual surgieron 2 grandes dimensiones que
se organizaron en 4 grupos principales, es decir, los cuatro tipos de cultura
(Cameron & Quinn, 2011).

Segun Camerony Quinn, la primera dimension diferencia los criterios de eficacia,
gue hacen énfasis en la flexibilidad, la discrecion y el dinamismo de los criterios que
hacen hincapié en la estabilidad, el orden y el control. A partir de ello se determina
que el criterio para definir la eficacia de una organizacion esta sujeta a distintos
indicadores de medicion. Por ejemplo, algunas organizaciones son vistas como
eficaces si son cambiantes y adaptables, sin embargo, también hay otro tipo de
compafiias que son percibidas como eficaces si son estables, predecibles y
operativas.

De acuerdo con Cameron y Quinn (2011), la segunda dimension se diferencia
del criterio de efectividad, el cual enfatiza la orientacion interna, integracion y unidad,
del criterio que enfatiza la orientacion externa y la diferenciacion. Es el caso de las
organizaciones que son vistas como efectivas si tienen caracteristicas internas

equilibradas.
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Ambas dimensiones producen cuadrantes, el primero de ellos, que se encuentra
en el cuadrante superior de izquierda, identifica valores que enfatiza el aspecto
interior de una organizacion, mientras que el cuadrante derecho inferior enfatiza en
lo externo. Los cuadrantes son: Clan, Adhocracia, Jerarquica y de Mercado. En la
ilustracion 6 se pueden observar las dos dimensiones representadas por los ejes y

los tipos de cultura segun el cuadrante donde pertenecen (Cameron & Quinn, 2011).

llustracién 6. Tipos de cultura organizacional

Flexibilidad y discrecién

CULTURA DE CULTURA
CLAN ADOCRATICA
: e
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CULTURA DE CULTURA DE
JERARQUIA MERCADO

Estabilidad y control

Fuente: Cameron & Quinn, 2011, pag. 39

De acuerdo con Cameron & Quinn, los tipos de cultura son:

= Cultura de Clan: se caracteriza por considerar a la empresa como una gran
familia, de manera que el personal de la organizacion comparte muchos
valores y objetivos, el estilo de direccion promueve el trabajo en equipo, el
consenso Y la participacion. La cultura de clan se caracteriza por la tradicion,
la lealtad, el compromiso personal, una extensa socializacion, el trabajo en

equipo, la auto-administracién y la influencia social.
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Sus miembros reconocen una obligacion que va mas alla del sencillo
intercambio de trabajos por un sueldo, entienden que la contribucién a la
organizacion (por ejemplo, horas trabajadas por semana) pueden exceder
cualquier acuerdo contractual. El compromiso de largo plazo del individuo
con la organizacion (lealtad) es intercambiado por el compromiso de largo
plazo de la organizacion con el individuo (seguridad). Puesto que las
personas creen que la organizacion les dara un trato justo en materia de
incrementos salariales, ascensos y otras formas de reconocimiento, se

sienten responsables de sus actos ante la organizacion.

Una cultura de clan logra la unidad por medio de un largo y profundo proceso
de socializacion. Los miembros mas viejos del clan sirven como mentores y
modelos de funcién para los mas nuevos. El clan esta consciente de la
singularidad de su historia y frecuentemente documenta sus origenes y
celebra sus tradiciones con diversos ritos. Los miembros comparten una

imagen de estilo y comportamiento de la organizacion.

Las declaraciones y actos publicos refuerzan estos valores. En una cultura
de clan, los integrantes comparten el orgullo de ser parte de la membresia.
Tienen un fuerte sentido de identificacion y reconocen su destino comun en

la organizacion

Cultura Adhocrética: se caracteriza por considerar a la empresa como una
entidad dindmica y emprendedora, en la que se apuesta por nuevas ideas y
por la asuncion de riesgos, que valora la formalidad, las reglas y los

procedimientos de operacién establecidos como norma.

Las preocupaciones de largo plazo de una adhocracia son predecibles:
eficiencia y estabilidad. Sus miembros aprecian mucho los productos y
servicios al cliente estandarizado, las normas de comportamiento apoyan la

formalidad sobre la informalidad. Los gerentes conciben sus funciones como
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buenos coordinadores, organizadores y vigilantes del cumplimiento de las

reglas y normas escritas.

Las tareas, responsabilidades y autoridad estan claramente definidas para
todos los empleados, las reglas y procesos de la organizacién estan
contenidos en gruesos manuales y los empleados creen que su deber es
conducirse “segun el libro” y seguir los procedimientos legalistas. Por lo tanto,
los flujos de energia corren de lo individual al equipo, dependiendo de la tarea
gue se encarga y del problema que se esta abordando en ese momento; por
lo tanto, los individuos en una adhocracia son a menudo los Unicos

tomadores de riesgo que anticipan y entienden el cambio.

Cultura Jerérquica: se caracteriza por estar jerarquizada, formalizada vy
estructurada, con normas y procedimientos previamente definidos para
cualquier actividad, hace hincapié en un ambiente que es relativamente
estable, donde las tareas y las funciones deben de ser integradas y
coordinadas, la uniformidad en los productos y servicios se pueden

mantener, y los trabajadores y el empleo estan bajo control.

En esta cultura, el éxito se define por la incorporaciéon en la toma de
decisiones de forma clara por parte de la autoridad, las normas, los
procedimientos normalizados, el control y mecanismos de rendicion de
cuentas, coordina y organiza la actividad para mantener una organizacion de
liso funcionamiento. La estabilidad, la previsibilidad, y la eficacia caracterizan
las preocupaciones de largo plazo de esta organizacion.

Cultura de Mercado: es una cultura donde los valores y las normas reflejan
la importancia de lograr objetivos mensurables y exigentes, en especial los
gue son financieros y se basan en el mercado (por ejemplo, crecimiento de

las ventas, rentabilidad y participacion de mercado).
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En la organizacion predominan una competitividad muy intensa y una
orientacion a las ganancias. Su enfoque es externo y no ejerce mucha
presion social informal en los integrantes de la organizacién, las
interacciones de los superiores con los subordinados consisten en gran
medida en negociar acuerdos de desempefo y recompensas y/o evaluar
solicitudes de asignacion de recursos. Una competitividad energética y la

orientacién hacia las ganancias prevalecen en toda organizacion.

La cultura de mercado se refiere a un tipo de organizacion que funciona como
un mercado en si mismo, esta organizacion se centra sobre todo en el
ambiente externo, en transacciones con los proveedores, clientes,
contratistas, concesionarios, uniones, reguladores, etc. El mercado funciona
sobre todo con intercambio monetario, competitividad y productividad; estas
organizaciones son dependientes del mercado por lo que lo monitorean e

identifican a quien lo controla.

Cada cultura organizacional refleja un perfil de atributos como lo son: el estilo de

gestion, planes estratégicos, el clima, el sistema de recompensas, liderazgo y los

valores béasicos de la organizacion (Cameron & Quinn, 2011).

3.1.6 Estilo de Direccion

Suele definirse como la forma personal que imprime el dirigente a su trabajo y

que marca, por asi decirlo, su manera de influir en lo subordinados y de guiarlos o

conducirlos al cumplimiento de los objetivos de la organizacion. (Ecured, 2014)

Ecured sefala que los elementos que condicionan el estilo de direccion son los

siguientes:

La personalidad del dirigente.

Las caracteristicas del colectivo que se dirige.
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» Las condiciones existentes.
» Las caracteristicas de las tareas que se acometen.

= ElI momento histérico en que tiene lugar el proceso de direccion.

Por otra parte, Ecured (2014) distingue entre los rasgos que diferencian los

estilos de direccién los siguientes:

= El grado de concentracion de la autoridad.
» Elnivel de independencia de los subordinados en el desarrollo de su trabajo.

= E|l modo de influencia en la educacién de los subordinados.

Asi mismo, Ecured clasifica y caracteriza los estilos de direccién de tres formas

gue se detallan a continuacion:

3.1.6.1 Estilo Autocréatico

En este estilo el dirigente se caracteriza por:

» Toma de decisiones unipersonales sobre la base de su experiencia personal.

* No tiene en consideracion la opinién de sus subordinados.

» Hace recaer las decisiones sobre si mismo y siente temor de que le sean
controladas.

= Alto grado de centralizacién y dependencia de los métodos administrativos.

= Se apoya en la estructura en la estructura formal y en el sistema de derechos
y deberes de los subordinados.

= Somete a un riguroso control las acciones de sus subordinados y requiere la
ejecucion puntual de las érdenes y orientaciones, reservandoles una esfera
bastante reducida para manifestar la iniciativa e independencia.

* Piensa que todas sus Ordenes e indicaciones son impecables, porque las dio

7

él.
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3.1.6.2 Estilo Democratico

Este estilo se caracteriza esencialmente por los elementos siguientes:

» Hay descentralizacion de las tareas.

= Existe una estrecha vinculacién del dirigente con sus subordinados.

= El dirigente consulta convenientemente a sus subordinados y colegas.

= El dirigente informa sistematicamente al colectivo sobre la situacion del
sistema organizativo.

= EI dirigente desarrolla en los subordinados la autoridad y responsabilidad
personal.

» El dirigente estimula a los subordinados a tener iniciativas y a ser criticos y
autocriticos en su trabajo.

= El dirigente contribuye al desarrollo de los subordinados.

= Solo se utilizan las sanciones cuando son necesarias.

» Se enfatiza en la utilizacion de los métodos indirectos de direccion.

» Propicia y potencia el vinculo con las organizaciones de la entidad.

3.1.6.3 Estilo Liberal

Sus principales caracteristicas son las siguientes

= El dirigente es pasivo.

» Los subordinados son libres de hacer lo que deseen.

= El dirigente proporciona informacion si se la piden.

= El dirigente no sugiere nada; no tiene iniciativas.

= El dirigente no realiza evaluaciones del trabajo.

= EI dirigente no participa en la vida del grupo y se muestra amistoso pero

distante.
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3.1.7 Rotacion de personal

Segun Mondy (2010), la tasa de rotacion es el nimero de veces en promedio
gue los empleados tienen que ser remplazados durante un afio. Por ejemplo, si una
compainiia tiene 200 empleados y contrata a 200 trabajadores durante el afio, se
tendra entonces una tasa de rotacion del 100 por ciento. Como cabe esperar, una
tasa de 100 por ciento es muy costosa para la organizacion y es necesario encontrar
formas de reducirla.

En el mismo orden, Chiavenato (2012) indica que con la expresion rotacion de
personal se define la fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente;
en otras palabras, el intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente
se determina por el volumen de personas que ingresan y salen de la organizacion.
En toda organizacion saludable existe de manera normal un pequefio volumen de
entradas y salidas de recursos humanos, lo que ocasiona una rotacion meramente
vegetativa y de simple mantenimiento del sistema. La ilustracion 7 muestra el ciclo

de la rotacion de personal.

llustracién 7. La rotacion de personal

Realimentacion

de datos
Comparacion @
Medio Control Medio
ambiente ambiente
Recursos ;
S— Ingresos Emm— B s ——=® Separaciones —@

Fuente: Chiavenato, 2012, p4g. 118
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La rotacion de personal puede ser orientada a la inflacion del sistema con nuevos
recursos (entradas mayores que las salidas) para incentivar las operaciones y
ampliar los o al vaciamiento del sistema (salidas mayores que las entradas) para
disminuir las operaciones y reducir asi los resultados. Algunas veces la rotacion se
sale del control de la organizaciéon, cuando aumentan las separaciones por iniciativa
de los empleados. En un mercado de trabajo competitivo y en régimen de oferta

intensa suele presentarse un aumento de rotacion de personal. (Chiavenato, 2011)

3.1.7.1 indice de Rotacién de Personal

Segun Chiavenato, el calculo del indice de rotacion de personal se basa en el
volumen de ingresos (entrada) y separaciones (salida) de personal en relacién con
el personal empleado o disponible en la organizacion, en un lapso determinado y en
términos porcentuales. Cuando se mide el indice de rotacién de personal para la

planeacion de RH se utiliza la ecuacion siguiente:

ATD  A0b

Indice de rotacion de personal =

PE

Donde:

A = Admisiones de personal en el periodo considerado (entradas).

D = Desvinculaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como de los
empleados) en el periodo considerado.

PE = Promedio de empleados contratados en el periodo considerado. Se obtiene
sumando la cantidad de empleados contratados al inicio y al final del periodo,
dividida entre dos.

De acuerdo con Chiavenato (2012), este indice de rotacion de personal expresa
un valor porcentual de empleados que circulan en la organizacion en relacion con

el numero promedio de empleados. Por ejemplo, si el indice de rotacion de personal
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es de 3%, eso significa que en ese periodo la organizacion cuenta con 97% de su
fuerza de trabajo. Para contar con 100%, la organizacion necesita planear un

excedente de 3% de personas para compensar las salidas y entradas de personal.

“Cuando se analizan las pérdidas de personas y sus causas, en el calculo de
indice de rotacidon de personal no se consideran las admisiones (entradas), sino solo
las separaciones, ya sean por iniciativa de la organizacion o de los empleados.”
(Chiavenato, 2011).

La formula propuesta por Chiavenato es la siguiente:

D x100

Indice de rotacion de personal =
PE

No obstante, Chiavenato aclara que, al ser parcial, esta ecuacion puede ocultar

los resultados por no considerar el ingreso de recursos humanos a la organizacion

gue modifican el volumen disponible de recursos humanos.

“Cuando se analizan las pérdidas de personal para verificar los motivos de las
personas para abandonar la organizacion, sélo se consideran las separaciones por
iniciativa de los empleados, y no las provocadas por la organizacion. En este caso,
el indice de rotacion de personal cubre Unicamente las separaciones por iniciativa
de los empleados, lo cual permite analizar las salidas consecuencia sélo de las
actitudes y conducta del personal, y se distinguen asi de las salidas propuestas por

la organizacion.” (Chiavenato, 2011)
3.1.7.2 Causas de la rotacién de personal

Segun Chiavenato, la rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, es

la consecuencia de ciertos fendmenos internos o externos a la organizacién que
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condicionan la actitud y el comportamiento del personal. La rotacion es por tanto
una variable dependiente (en mayor o menor grado) de esos fenbmenos internos

y/o externos a la organizacion. Entre los fenbmenos externos se encuentran:

» Situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el mercado.
= Coyuntura economica favorable o desfavorable a la organizacion.

» Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, etcétera

Chiavenato (2011) expresa que entre los fendbmenos internos que se presentan

en la organizacién se encuentran:

» Politica salarial de la organizacion.

» Politica de prestaciones de la organizacion.

» Tipo de supervision que se ejerce sobre el personal.

» Oportunidades de crecimiento profesional.

» Tipo de relaciones humanas dentro de la organizacion.

= Condiciones fisicas de trabajo en la organizacion.

» Moral del personal.

= Cultura organizacional.

» Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.
» Criterios y programas de capacitacion de recursos humanos.
» Politica disciplinaria de la organizacion.

= Criterios de evaluacion del desempefio.

» Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion.

3.1.8 Presupuesto institucional

Segun Alles (2012), el presupuesto del area de recursos humanos se define
como el procedimiento administrativo mediante el cual se calculan previamente
resultados, costos y otros elementos relacionados con la funcion del area de

recursos humanos. Para una eficaz conduccién, dicho presupuesto deberia
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confeccionarse en el contexto de una conduccion estratégica del area, tendiente a

alcanzar la mision, vision y estrategia organizacionales.

Al respecto del presupuesto institucional de ECSA, la Ley 339 — Ley Creadora
de la Direccidn General de Servicios Aduaneros y de Reforma a la Ley Creadora de
la DGI instituye el ordenamiento juridico del financiamiento del gasto institucional,
dentro del cual se incluye el gasto relacionado con los recursos humanos, en el
Capitulo 11l — Patrimonio y Recursos Materiales y Financieros, articulos 18 y 20 de

la misma Ley, los cuales se transcriben a continuacién de manera literal.

Articulo 18.- Presupuesto y financiamiento: Los Presupuestos Anuales de
Gastos e Inversiones tanto de la Direccidbn General de Ingresos como de la
Direccion General de Servicios Aduaneros, deberan ser elaborados y ejecutados
conforme a las normas y métodos vigentes con caracter general para la
Administraciébn Publica Nicaragiense y seran aprobados por el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico con base en el Plan Anual Operativo presentado por el
Director General de cada entidad y consignados en el Presupuesto General de la

Republica de cada afio.

Este Presupuesto Anual de Gastos e Inversiones sera financiado exclusivamente

con:

1) Los recursos ordinarios que le seran trasladados por la Tesoreria General de

la Republica, conforme al Articulo 19 de esta Ley.

2) Las donaciones y otras fuentes de financiamiento provenientes de
cooperacion internacional, previamente aceptadas y destinadas a las
Administraciones de Ingresos Tributarios y Arancelarios, conforme a lo estipulado

en las leyes correspondientes.
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3) Las transferencias de fondos publicos que en forma justificada se le asigne
del Presupuesto General de la Republica de conformidad con la legislacién de la

materia.

Articulo 20.- Recursos Adicionales: Durante el primer quinquenio de la vigencia
de la presente Ley, el presupuesto anual de gastos e inversiones se financiard,
ademas de los recursos indicados en el Articulo 19 de la presente Ley, con lo que
obtengan por prestacion de servicios que le sean propios a que se refiere el Articulo
61, numeral 32) de la Ley No. 265, que Establece el Auto despacho para la

Importacién, Exportacion y Otros Regimenes.

Del monto recaudado proveniente de la subasta de mercaderia en abandono, lo
gue corresponde a impuesto que paga la mercaderia objeto de subasta, pasara a la
cuenta del Fisco y el remanente que se genere del remate, pasara a la cuenta de
los fondos con destino especifico de la empresa a través de la Tesoreria General
de la Republica.

En resumen, el financiamiento para el gasto institucional, dentro del cual se
incluye el gasto en funcion de retribuciones salariales y beneficios para todos los
trabajadores, es otorgado mediante autorizaciones presupuestarias anuales por el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico conforme ley.

3.1.9 Descentralizaciéon Administrativa

La descentralizacion administrativa del Poder Ejecutivo de Nicaragua se
encuentra establecida a través de la Ley 290 — Ley de Organizacion, Competencia
y Procedimientos del Poder Ejecutivo. Las definiciones legales relacionadas a la
descentralizacion se encuentran contenidas en el articulo 4, el cual, a continuacion,

se transcribe literal.
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Arto. 4 - Para efectos de la presente Ley, se entendera por: Centralizacion
Administrativa, es una forma de organizacion administrativa, integrada en un
régimen jerarquizado, en la que un conjunto de érganos se estructura unos respecto
a otros, de arriba hacia abajo, formando una unidad que se logra y se mantiene en
virtud de las determinaciones del Presidente de la Republica. Los Ministerios de
Estado son entes centralizados, no tienen autonomia de ningun tipo, patrimonio ni

personalidad juridica propia.

Desconcentracion Administrativa, es una forma de organizacion administrativa
en la cual un érgano centralizado confiere autonomia técnica a un 6rgano de su
dependencia para que ejerza una competencia limitada a cierta materia o territorio.
El ente gubernamental que tiene administracién desconcentrada no tiene patrimonio
ni personalidad juridica, su estatus legal y presupuesto devienen del Ministerio al

gue estan vinculados jerarquicamente.

Descentralizacion Administrativa, es una forma de organizacion administrativa
en la cual se confiere a través de una Ley a un 6rgano, autonomia técnica y
administrativa. Se le otorga patrimonio propio y personalidad juridica, existiendo
control o tutela del Presidente de la Republica o del Ministerio al que estén
vinculados. El Director del ente es nombrado por el Presidente de la Republica o
por la autoridad establecida de acuerdo a su Ley Creadora.

Rectoria Sectorial, es el vinculo del 6rgano de administracién centralizada con
los entes de administracion desconcentradas o descentralizadas y se ejerce por
medio de instruccion y direcciones sobre las actividades que estos deben realizar
de acuerdo a las estrategias y politicas del sector. Los entes gubernamentales
proponen sus planes, programas, inversiones y presupuestos al Ministerio

correspondiente o al Presidente de la Republica en su caso.

Al respecto de la descentralizacion administrativa, la Ley 339 — Ley Creadora de

la Direccién General de Servicios Aduaneros y de Reforma a la Ley Creadora de la
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DGl instituye a la empresa como una Direccion descentralizada, a través del articulo

2, el cual se transcribe literal a continuacion.

Articulo 2.- Naturaleza: La Direccion General de Ingresos y la Direccion General
de Servicios Aduaneros son entes descentralizados con personalidad juridica
propia, que gozan de autonomia técnica, administrativa y de gestion de sus recursos

humanos.

En este sentido, en estricto apego a las normativas laborales vigentes y a la Ley
476 — Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, las instituciones
descentralizadas del estado pueden administrar, de forma auténoma la gestion del
capital humano y todas las relaciones legales, técnicas y administrativas que de este

se deriven.

En resumen, la descentralizacién es una forma de organizar la administracion
del Estado en un proceso de transferencia de competencias y recursos, desde el
gobierno central a unidades administrativas mas pequefias, tales como Direcciones,
Ministerios u Oficinas, entregandoles autonomia en la toma de decisiones y poder

de decision acerca de materias delimitadas por la misma autoridad central.

3.2. Metodologia de valuacion de puestos
3.2.1 Valuacion de puestos

Segun Mondy (2010), la valuacion de puestos es un proceso que determina el
valor relativo de un puesto de trabajo en relacion con otro. Basicamente, determina

el valor de un puesto de trabajo para una compafia. La evaluacion de puestos mide

el valor del trabajo en un sentido administrativo mas que econémico.
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De acuerdo con Alles (2012), la valuacion de puestos es el procedimiento
mediante el cual se comparan, de manera sistematica, los puestos de una

organizacion, con el propésito de asegurar la equidad interna.

Por su parte, Chiavenato (2011) indica que la valuacion de puestos es el proceso
para analizar y comparar el contenido de los puestos, a efecto de clasificarlos por
orden de categorias, las cuales servirdn de base para el sistema de remuneracion.
No obstante, se trata de una técnica proyectada para asesorar el desarrollo de una
nueva estructura de salarios que define la relatividad existente entre los puestos,

sobre una base consistente y sistémica.

En resumen, se infiere que la valuacion de puestos es un procedimiento técnico
y administrativo que permite determinar el precio que tiene un puesto dentro de la
estructura organizativa, en relacion con los demas puestos similares en un periodo

determinado.

3.2.1.1 Objetivo de la valuacion de puestos

Respecto al objetivo, Chiavenato (2011) define que, en sentido estricto, la
valuacion de puestos tiene como finalidad determinar la posicion que ocupa cada
puesto en relacion con los demas; es decir, las diferencias significativas entre los
diversos puestos se colocan sobre una base comparativa, con el propaésito de llegar
a una distribucion equitativa de los salarios dentro de una organizaciéon y, asi,

neutralizar cualquier arbitrariedad.

En el mismo orden, Mondy (2010) establece que el propésito fundamental de la
valuacién de puestos es eliminar las injusticias internas de remuneracion que
puedan existir debido a estructuras de pago ilégicas. Asi mismo, Mondy asevera
que muchas empresas contindan usando la evaluacion de puestos con los

siguientes propaositos:
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» Identificar la estructura de los puestos de la organizacion.

» Eliminar las injusticias en las remuneraciones y poner orden en las relaciones

entre los puestos de trabajo.

= Desarrollar una jerarquia del valor de los puestos de trabajo para crear una

estructura en las remuneraciones.

3.2.1.2 Tipos de Métodos de Valuacion

De acuerdo con Mondy (2010), los cuatro métodos tradicionales de evaluacién
de puestos son el método jerarquico, el de clasificacion, el de comparacién de
factores y el método de puntos. Existen innumerables versiones de estos métodos,
y una empresa puede elegir uno y modificarlo para que se ajuste a sus objetivos
particulares. Otra opcién es comprar un método de marca registrada como el plan
Hay. Este sistema es una variacion del método de puntos. El método jerarquico y el
de clasificacién son de tipo no cuantitativo, mientras que el método de comparacion

de factores y el de puntos son enfoques cuantitativos.

Por su parte, Chiavenato (2011) indica que existen varias maneras de determinar
y administrar los sistemas de pagos al personal. La valuacién de puestos se ocupa
de obtener datos que permitan establecer el precio que corresponde a cada puesto,
e indicar las diferencias esenciales entre ellos, sean cuantitativas o cualitativas. En
general, otros procedimientos complementan esta valuacion, como las
negociaciones con los sindicatos, los estudios de mercado salariales, etcétera. Los
métodos de valuacion de puestos se dividen en tres grandes grupos, los cuales se

comparan en la ilustracion 8.
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llustracién 8. Métodos de valuacién de puestos

Comparacion Comparacion no Comparacion
basica cuantitativa cuantitativa

Puesto como Puesto como Partes del puesto
un todo un todo o factores
Puesto contra Jerarguizacion Comparacion por
puesto de puestos factores
Puesto contra Categorias Valuacion
escala predeterminadas por puntos

Fuente: Chiavenato, 2011, p4ag. 239

Todos los métodos de valuacion de puestos son eminentemente comparativos;
es decir, comparan los puestos entre si 0 comparan los puestos con algunos
criterios (grados o factores de valuacion) como referencia basica. (Chiavenato,
2011)

3.2.1.2.1 Método jerarquico

Segun Mondy (2010), el método jerarquico es el mas sencillo de los cuatro
métodos de evaluacién de puestos. En el método jerarquico, los evaluadores
examinan la descripcion de cada puesto de trabajo sometido a evaluacion y ordenan
los puestos laborales de acuerdo con su valor para la compafiia. A través de este
meétodo se evallan los puestos de trabajo, y no a las personas. El primer paso en
este método, al igual que en los demas, consiste en realizar un andlisis de puestos

y en asentar por escrito la descripcion de estos.

Por su parte, Chiavenato (2011) establece que el método de valuacion de los
puestos por jerarquizacion consiste en enlistar los puestos (por orden creciente o
decreciente) con base en algun criterio de comparacion. También se conoce como
comparacion puesto a puesto, porque cada uno se compara con los demas en

funcién del criterio escogido como referencia béasica. Se trata del método de
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valuacion de puestos mas rudimentario, pues la comparacion es global y sintética,
sin tomar en cuenta analisis o descomposicion alguna. Asi, la comparacién tiende

a ser superficial.

Para la aplicacion de este método, Chiavenato (2011) establece que el primer
paso es analizar los puestos con el proposito de obtener informacion acerca de
ellos. La informacion debe prepararse con cuidado a fin de que el valuador pueda
trabajar con determinados objetivos.

A este punto, Chiavenato (2011) indica que hay dos maneras de aplicar el

método de jerarquizacion, las cuales se detallan a continuacion:

1. Definicién previa de los limites superior e inferior de la jerarquizacion: se

realiza mediante las siguientes etapas:

a) Definicion del criterio para comparar los puestos; por ejemplo, complejidad,

importancia dentro de los objetivos de la empresa.

b) Definicion de los dos puntos extremos con base en el criterio escogido:

i.  Limite superior: el puesto que tenga el mayor grado posible del criterio
escogido (como el puesto mas complejo o importante).
ii.  Limite inferior: el puesto que tenga el menor grado posible del criterio

escogido (como el puesto menos complejo o importante de todos).

Los limites superior e inferior definen la amplitud de la variacién del criterio.

c) Comparacion del resto de los puestos entre si (puesto a puesto) en funcion
del criterio, de manera ordenada en una lista (por orden creciente o
decreciente) en relacién con este criterio.

d) La lista (o jerarquizacién) constituye una clasificacion de los puestos.
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2. Definicién previa de los puestos de referencia (muestras): en relacién con el

criterio escogido. Esta segunda opcion supone las siguientes etapas:

a)

b)

d)

Definicion del criterio para comparar los puestos.

Definicién de los puestos de referencia (o0 puestos muestra) que representan
varias dosis conocidas del criterio escogido (por ejemplo: un puesto
extremadamente complejo, otro muy complejo, otro relativamente complejo,
otro un poco complejo y otro nada complejo). Cada puesto de referencia
funciona como punto focal en torno al cual se comparan y agrupan los otros
puestos. Conforme se comparan y ordenan otros puestos a partir de esta
referencia se va delineando su jerarquia, y la consecuente jerarquizacion
exige que se comparen con los puestos ubicados antes. A lo largo de la

jerarquizacién surgen otros puntos de referencia.

Disposicion de los puestos de referencia en una lista (por orden creciente o

decreciente).

Comparacion del resto de los puestos con cada uno de los puestos de
referencia y que se colocan en la lista de acuerdo con el resultado de esa
comparacion. Cada puesto de referencia es un puesto clave atil como un
patrén o punto de ubicacién, y sirve para comparar los demas puestos. La
definicion y la claridad de los puestos de referencia constituyen un punto
fundamental para aplicar este método. Se deben seleccionar puestos de
referencia de los diversos niveles de la organizacion o la jerarquia existente.
Una vez determinado el puesto de referencia, los demas se contrastan con
el a partir de una base general de comparacion: ¢ el puesto es mas o menos
importante que el de referencia? Tras la comparacion, se coloca el puesto

por orden escalar arriba o debajo del punto de referencia.
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e) La lista (o jerarquia) de puestos constituye una clasificacion

Respecto a este método, Chiavenato (2011) concluye que el método de
jerarquizacién de puestos es el camino mas simple porque no exige un analisis muy
detallado de los puestos, y se puede emplear con rapidez y poco costo, sea de
tiempo, energia o recursos. A pesar de que este método produce una estructura de
puestos poco discriminativa, proporciona una base aceptable para la discusién y la

negociacion.

El método no es analitico segun Chiavenato, pues el puesto no se divide en
factores ni se detallan sus requisitos de modo que permita su cuidadosa valuacién
y comparacion; mas bien, el puesto se compara frente a otro como una totalidad. El
método no es cuantitativo, en el sentido de que no ofrece indicio alguno del grado
de diferencia entre los puestos, sino que solo indica si un puesto requiere mas o
menos de un individuo que otro puesto, o si es mas 0 menos importante para la

organizacion. Como su nombre indica, este método jerarquiza puestos

3.2.1.2.2 Método de clasificaciéon

De acuerdo con Mondy (2010), el método de clasificacion implica la definicién de
un namero de clases o grados para describir un conjunto de puestos de trabajo. Al
evaluar los puestos a través de este método, los evaluadores comparan la
descripcion del puesto con la descripcidn de la clase. Las descripciones de la clase
reflejan las diferencias entre los grupos de puestos de trabajo en varios niveles de
dificultad. La descripcion de la clase que concuerda mas fielmente con la
descripcion del puesto determina la clasificacién para ese trabajo. Por ejemplo, al
evaluar el puesto de trabajo de un recepcionista, la descripcion podria incluir estos

deberes:

a) Saludar y anunciar a los visitantes.

b) Responder el teléfono y transferir las llamadas.
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c) Recibir el correo y entregarlo.

Suponiendo que la parte restante de la descripcion del puesto incluya un trabajo
de rutina similar, este puesto de trabajo probablemente se colocaria en la clase
inferior de trabajos. Cada clase se describe de tal manera que incluya una cantidad
suficiente de detalles del trabajo; sin embargo, debe ser lo suficientemente general
para facilitar que una descripcion de un puesto tenga cabida dentro su clase
apropiada. (Mondy, 2010).

Chiavenato (2011) se refiere a este método como Método de escalas por
categorias predeterminadas (job classification). A través de este método los puestos
que se compararan se dividen en conjuntos (categorias predeterminadas) que
poseen ciertas caracteristicas comunes. Una vez definida la estructura
organizacional y analizados los puestos, el método empieza por definir con precision
las categorias de puestos, las cuales son conjuntos con caracteristicas comunes y
se colocan en una jerarquia o escala ya establecida. Algunas organizaciones tienen

determinadas las siguientes categorias:

llustracion 9. Categorias de puestos por escalas

» Puestos - de supervisién
mensuales: - de operacion (no de supervision)
* Puestos - especializados
por hora: - calificados

- no calificados o jornaleros.

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 241

En este sentido, Chiavenato también indica que algunas organizaciones clasifican

los puestos en tres grados principales, como lo muestra la ilustracion 10.
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llustracién 10. Método de jerarquizacion con base en puestos de referencia

RS
Puestos de
rafarencia

Salarios

Criterio de
jerarquizacion

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 241.

Segun Chiavenato (2011), algunas organizaciones también clasifican los puestos

en tres grados principales, como lo muestra la ilustracion 11.

llustracién 11. Clasificacion de puestos en categorias

Categoria 1 Puestos no Trabajo esencialmente rutinario,
calificados gue requiere de poca precision y
experiencia limitada
Categoria 2 Puestos Requieren ciertos requisitos
calificados mentales y un poco de experiencia

general y especifica para desempe-
nar diversas tareas de cierto grado
de dificultad

Categoria 3 Puestos Requieren un espiritu analitico y
especializados  creador para resolver problemas
técnicos complejos y desarrollar

métodos

Fuente: Chiavenato, 2011, p4g. 242

Por ultimo, Chiavenato (2011) indica que una vez determinado el nUmero de
categorias apropiado para la organizacion (asunto que inclusive puede tratarse en
el ambito sindical o con la delegacién regional de la dependencia federal encargada
de los asuntos laborales), cada categoria debe definirse con claridad en términos
del nivel de responsabilidad y de otros requisitos y exigencias caracteristicos de

cada grado. Las definiciones de las categorias se ponen por escrito de modo que
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constituyan un patrén o marco para valuar los demas puestos y colocarlos en el

grado correspondiente.

A veces es conveniente establecer un puesto de referencia para cada categoria,
para asi facilitar el proceso de comparacion. Los criterios para seleccionar los
puestos de referencia son exactamente iguales a los expuestos antes en el caso del
método de jerarquizacion. Su objeto es crear un medio practico para clasificar todos
los puestos de una organizacion con base en las definiciones de los grados. Esta
tarea suele ser atribucion de una comisiéon de valuacion de puestos, y los resultados
se obtienen por medio del consenso de sus miembros. A pesar de que los métodos
cualitativos tienen sus ventajas, como la rapidez y la sencillez administrativa, no
siempre tienen éxito. Esto explica por qué los métodos mas exactos y basados en
técnicas cuantitativas para valuar los puestos son mas conocidos que los de

técnicas cualitativas. (Chiavenato, 2011).

3.2.1.2.3 Método de comparacién de factores

De acuerdo con Mondy (2010), el método de comparacion de factores es un
tanto mas intrincado que los dos métodos cualitativos que se expusieron
anteriormente. El método de comparacion de factores para la evaluacion de puestos
supone la existencia de cinco factores universales que definen cualquier puesto de
trabajo: requisitos mentales, habilidades, requisitos fisicos, responsabilidades y
condiciones de trabajo; el evaluador toma decisiones sobre estos factores de

manera independiente.

Segun Mondy (2010), los cinco factores universales de los puestos de son:

» Los requisitos mentales, los cuales reflejan las caracteristicas mentales como
la inteligencia, el razonamiento y la imaginacion.
» Las habilidades, las cuales se relacionan con la facilidad en la coordinacion

muscular y la capacidad para interpretar impresiones sensoriales.
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» Requisitos fisicos, los cuales se relacionan con el hecho de tener que estar
sentado o de pie en un trabajo, tener que caminar o levantar objetos pesados,
etcétera.

» Las responsabilidades en relacion con objetos como materias primas, dinero
o archivos, y en relacién con actividades como la supervision.

» Las condiciones de trabajo, las cuales reflejan las influencias ambientales

como el ruido, la iluminacion, la ventilacion, los riesgos y los horarios.

En este método, el comité de evaluacion crea una escala monetaria, la cual
contiene cada uno de los cinco factores universales, y ordena o clasifica los puestos
de trabajo de acuerdo con su valor para cada factor. A diferencia de la mayoria de
los demas métodos de evaluacion de puestos los cuales permiten conocer tan solo
el valor relativo de los puestos de trabajo método de comparacion de factores

también determina el valor absoluto. (Mondy, 2010).

Por su parte, Chiavenato (2011) establece que el método de comparacién de
factores emplea el principio del ordenamiento y es una técnica analitica para
comparar los puestos por medio de factores de valuacion. La creaciéon del método
de comparacion de factores es atribuida a Eugene Benge, quien propuso cinco

factores generales:

» Requisitos mentales.

» Habilidades requeridas.
» Requisitos fisicos.

» Responsabilidad.

= Condiciones de trabajo
En este aspecto, Chiavenato (2011) establece que el método de comparacion

de factores exige que, después del analisis de los puestos, se sigan las siguientes

etapas:
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1. Eleccion de los factores de valuacion: los factores constituyen criterios de
comparacion, es decir, son los instrumentos de comparacion que permitiran colocar
en orden de importancia los puestos que se valuaran. La eleccién de los factores de
valuacion dependera de los tipos y caracteristicas de los puestos que se valuaran.
La idea basica de este método es identificar pocos factores, pero mas amplios, que

permitan comparar con facilidad y rapidez.

2. Definicién del significado de cada factor de valuacion: cuanto mejor sea la

definicion de los factores, mayor sera la precisién del método.

3. Eleccion de los puestos de referencia: para permitir las comparaciones entre
los puestos. Los puestos de referencia se escogen para facilitar la manipulacién de

los factores de valuacion.

4. Ordenamiento de los factores de valuacion: cada puesto de referencia se
valta por medio del ordenamiento de los factores de valuacién. Supongamos que
los puestos de referencia escogidos son el de recepcionista y del encargado de

aseo, la ilustracion 12 muestra los factores de valuacion.

llustracién 12. Jerarquizacién de factores en dos puestos

Forma de jerarquizacion Encargado

de los factores de aseo Recepcionista

1 Requisitos Habilidades
fisicos requeridas

2 Condiciones de Responsabilidad
trabajo

3 Habilidades Requisitos
requeridas mentales

4 Responsabilidad Requisitos fisicos
Requisitos Condiciones de
mentales trabajo

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 243

5. Valuacion de los factores en los puestos de referencia: sea que la eleccion de

los puestos de referencia (para comparar con los demas puestos) recaiga sobre los
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puestos de recepcionista y de encargado del aseo: el primero percibe una
remuneracion de $300.00 mensuales y el segundo de $150.00 mensuales. Con los
factores de Benge, supongamos que la comisién de valuacion determina la
importancia de cada factor en cada puesto de referencia, de la manera siguiente: Si
se conocen los salarios de los cargos de referencia, es facil otorgar su valor

monetario a cada factor.

La suma total de los valores de los factores constituye 100% del salario. Se debe
determinar el valor de cada factor para cada puesto de referencia, como en el
ejemplo anterior. Asi, la valuacion de los factores se puede hacer en forma de

porcentaje o en dinero.

6. Creacidbn de la matriz de ordenamiento (también jerarquizacion o
alineamiento) y de valuacién de los factores: ahora la tarea es conciliar los
resultados obtenidos en la valuacion de factores con los obtenidos en el
ordenamiento original de los factores. En otras palabras, debe haber congruencia
entre las diferencias relativas indicadas por el ordenamiento y las diferencias
absolutas encontradas en las asignaciones salariales arbitrarias y subjetivas. En la
practica, esta tarea no es nada facil. EIl medio mas simple es crear una matriz de
jerarquizaciéon de los factores, en la cual se determine y ordene cada factor de
valuacion de acuerdo con su importancia en los puestos de referencia, como

muestra la ilustracion 13.

llustracién 13. Matriz de jerarquizacion de factores

Forma de Requisitos Habilidades Condiciones
jerarquizacion mentales requeridas Requisitos fisicos Responsabilidad de trabajo
1 Encargado del aseo Encargado del aseo Recepcionista
2 Encargado del aseo
3 Recepcionista
4 Recepcionista Recepcionista Encargado del aseo
5 Recepcionista Encargado del aseo

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 243
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Segun Chiavenato (2011), la matriz es tan s6lo un mapa que muestra las

diferencias relativas entre los puestos y no indica las diferencias absolutas, que es

lo que se desea. Las diferencias absolutas se determinan por el proceso de

valuacion de los factores.

Al respecto, Chiavenato indica que la matriz anterior se completa con los resultados

de la valuacion de los factores y se transforma en una matriz de jerarquizacién y de

valuacioén de los factores, como lo muestra la ilustracion 14.

llustracién 14. Matriz de jerarquizacion y de valuacion de los factores

Orden de importancia Requisitos Habilidades
de los factores mentales requeridas Requisitos fisicos Responsabilidad
1 Encargado del aseo Encargado del aseo
(580.00) (580.00)
2 Encargado del aseo
(5120.00)
3 Recepcionista Recepcionista
(5240.00) (5160.00)
4 Encargado del aseo
(S200.00)
5 Recepcionista Recepcionista
(5400.00) (5320.00)

Condiciones
de trabajo

Recepcionista
(580.00)

Encargado del aseo
(5160.00)

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 243

7. Escala comparativa de puestos: el paso siguiente es transformar esta matriz

de jerarquizacion y valuacion de los factores en una escala comparativa de puestos,

como sugiere la ilustracion 15.
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llustracién 15. Escala comparativa de puestos

Valores Requisitos Habilidades Condiciones
en$ mentales requeridas Requisitos fisicos Responsabilidad de trabajo

40 Encargado del aseo

80 Encargado del aseo Recepcionista
120 Encargado del aseo

160 Recepcionista Encargado del aseo
200 Encargado del aseo

240 Recepcionista

280

320 Recepcionista

360

400 Recepcionista

440

480

520

560

Fuente: Chiavenato, 2011, p4g. 244

Chiavenato (2011) concluye que con la escala comparativa de puestos se
termina el instrumento de valuacion de puestos con el método de comparacién de
factores. Dicha escala ubica cada puesto en relaciéon con cada factor mediante su
comparacion, y a continuacién se suman los valores monetarios (o en porcentajes)

para obtener la valuacion global del puesto.

En la medida en que hubiera contradicciones o anomalias en el doble proceso
del ordenamiento y valuacion de los factores, se deben hacer otros ajustes hasta
que los resultados sean coherentes. Esta técnica es menos exacta que el método
de valuacion por puntos, pero es la mas confiable, desde el punto de vista global de

las valuaciones, de todas las técnicas de valuacion de puesto. (Chiavenato).

3.2.1.2.4 Método de puntos

Segun Mondy (2010), en el método de puntos, los evaluadores asignan valores

numeéricos a factores especificos de los puestos de trabajo, como el conocimiento
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requerido; la suma de estos valores da por resultado una evaluacion cuantitativa del

valor relativo de un puesto de trabajo.

Por su parte, Chiavenato (2011) indica que el método de valuacion de puntos es
el mas perfeccionado de los métodos. La técnica es analitica: los componentes de
los puestos se comparan mediante factores de valuacion. También es una técnica
cuantitativa; es decir, se atribuyen valores numéricos (puntos) a cada elemento del
puesto y se obtiene el valor total con la suma de estos valores numéricos (cuenta

de puntos)

Mondy indica en la ilustracion 16 el procedimiento para establecer un método de

puntos:

llustracién 16. Procedimiento para el establecimiento del método de puntos para la evaluacién de
puestos.

Identificacion de
los factores relevantes

Determinacion de los grados
y definicion de cada factor
relevante

Ponderacion de
los factores

!

Determinacion de los valores
de puntos de los factores

Validacion del sistema

de puntos

Fuente: Mondy, 2010, pag. 278
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3.2.1.2.4.1 Seleccion del conglomerado de puestos de trabajo

De acuerdo con Mondy (2010), el método de puntos requiere que los factores
del puesto de trabajo se seleccionen de acuerdo con la naturaleza del grupo
especifico de puestos sometidos a evaluacion. Por lo general, las organizaciones
desarrollan un plan separado para cada grupo de puestos de trabajo con
caracteristicas similares (conglomerados de puestos de trabajo) en la compafia.
Los trabajos de produccién, los empleos administrativos y los de ventas son

ejemplos de conglomerados de puestos de trabajo.

3.2.1.2.4.2 Andlisis de puesto / Descriptor de puesto

Después de determinar el conglomerado que se va a estudiar, los analistas (0
los supervisores en las empresas mas pequefias) realizan un andlisis de puestos y
asientan por escrito las descripciones de puestos si en ese momento no se dispone
de descripciones actualizadas. EI comité de evaluacion de puestos usa
posteriormente esas descripciones para tomar decisiones de evaluacion. (Mondy,
2010)

En este sentido, Chiavenato (2011) indica que el punto de partida de un esquema
cualquiera de valuacion de puestos es obtener informacion por medio del analisis
de puestos, para tomar decisiones comparativas al respecto. Esta valuacién
destaca la naturaleza y el contenido de los puestos y no las caracteristicas de las
personas que los ocupan. Por tanto, la valuacion debe fundamentarse en la

informacion presentada para el analisis de puestos. Ver la ilustracién 17.
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llustracién 17. Analisis del puesto e informacién para su valuacion.

Contenido
del
puesto

Atribuciones o tareas ejecutadas

Diaria
Semanal

Pericdicidad Mensual
/ Anual
Esporadica

Personas supervisadas
Maguinas o equipos utilizados
Materiales empleados

Datos o informacion empleados

Ddnde se hace
« Ambiente de trabajo
Lugary « Actividad estaticao

posicién en mavimiento

Lo gue se hace

Cuando se hace

Cémo se hate ey

Por qué se hate

« De pie o sentado

Objetivos del puesto

Fuente: Chiavenato, 2011, p4ag. 240

3.2.1.2.4.3 ldentificacion de los factores relevantes

El comité selecciona los factores para medir el valor del puesto de trabajo. Estos
factores se convierten en las normas que se usan para la evaluacién de los puestos
de trabajo. Los individuos que estén perfectamente familiarizados con el contenido
de los trabajos bajo consideracion son los mejor calificados para identificar dichos
factores. En nuestro ejemplo, supongamos que los factores relevantes identificados
son la educacion, el conocimiento del puesto de trabajo, los contactos, la

complejidad de los deberes y la iniciativa. (Mondy, 2010).

Por su parte, Chiavenato (2011) sugiere que: los factores de valuacién son los

mismos factores de especificaciones escogidos para el programa del analisis y perfil

68



de los puestos. Por tanto, la eleccion, definicion, dimension y calificacion de los
factores son asuntos que ya tratamos en el capitulo dedicado al analisis y perfil de

puestos. En general, los factores de valuacion se consideran en cuatro grupos:

a) Requisitos mentales: exigencias de los puestos referentes a las

caracteristicas intelectuales del ocupante.

b) Requisitos fisicos: exigencias de los puestos referentes a las caracteristicas

fisicas del ocupante.

c) Obligaciones implicadas: exigencias de los puestos referentes a las

responsabilidades que debe asumir el ocupante.

d) Condiciones de trabajo: condiciones fisicas en las que el ocupante

desempeiia su puesto.

3.2.1.2.4.4 Determinacion de los grados y definicion de cada factor relevante

De acuerdo con Mondy (2010), la siguiente consideracién es determinar el
namero de grados para cada factor relevante del puesto de trabajo. Los grados
representan el nimero de niveles distintos asociados con un factor en particular. El
namero de grados necesarios para cada factor depende de los requisitos del puesto

de trabajo.

Al respecto, Mondy afirma que si un conglomerado en particular requiere
practicamente del mismo nivel de educacion formal (un certificado de preparatoria
0 una especializacién de dos afios, por ejemplo), seria mas adecuado utilizar un
menor numero de grados que cuando algunos puestos de trabajo dentro del
conglomerado requieren de grados avanzados. Los evaluadores deben dividir cada

factor en el numero de grados. Estas definiciones detalladas para cada grado, en
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Gltima instancia, permitiran a los miembros del comité determinar de una manera

mas exacta los puntos apropiados para cada factor.

En la ilustracién 18, para un conglomerado de puestos administrativos se ha

determinado que la educacion, el conocimiento del trabajo y la iniciativa tienen cinco

grados; los contactos tienen cuatro, y la complejidad de los deberes tiene tres.
(Mondy)

llustraciéon 18. Grados para los factores de los contactos y complejidad de los deberes.

IV

II
11

III

II

FACTOR: CONTACTOS
Este tactor considera la responsabilidad para trabajar con otras personas para obtener resultados,
va sea entre departamentos o fuera de la planta. En los niveles mds bajos, es principalmente una
cuestion de dar u obtener informacion o instrucciones. En los grados mas altos, el factor implica
tratar con otras personas o influir sobre ellas. Al evaluar este factor, considere la manera en la que
se hacen los contactos, la duracion de éstos y sus propositos.

Nivel (grados)

Los propasitos usuales de los contactos son discutir los problemas y las posibles
soluciones, conseguir la cooperacion o la coordinacion de esfuerzos, y lograr
acuerdos y acciones; se requiere de una capacidad de tacto y persuasion superior

a lo comun.

Los propositos ordinarios de los contactos son intercambiar informacion v resolver
los problemas especificos que se encuentran en el curso diario del trabajo.

Los contactos pueden ser repetitivos, pero por lo regular son breves v con escasa

o nula continuidad.

Por lo general los contactos se extienden inicamente a personas que se encuentran
en la unidad inmediata de trabajo.

FACTOR: COMPLEJIDAD DE LOS DEBERES

Realiza un trabajo para el cual unicamente existen métodos generales. Se requiere
de acciones v juicios independientes en forma regular para analizar hechos, evaluar
situaciones, obhtener L‘DI‘IC]LISiﬂnL‘E.. tomar decisiones y emprender una

accion o recomendarla.

Cumple deberes en tanto que trabaja a partir de procedimientos establecidos o
métodos generalmente entendidos. Se requiere (.r

para decidir qué hacer, determinar las posibles variaciones con respecto a los
vrocedimientos estandarizados, revisar los hechos en las situaciones v determinar
];15 acciones a tomar, dentro de limites prescritos.

Si acaso, se requiere de pocas acciones o juicios independientes. Los deberes son
estandarizados v tan sencillos que implican pocas alternativas en cuanto a la
marnera de cumplirlos.

e acciones v juicios independientes

Puntos
o0

66

42

18

83

31

17

Fuente: Mondy, 2010, pag. 279
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3.2.1.2.4.5 Ponderacion de los factores

Segun Mondy (2010), el comité de valuacién debe establecer entonces los pesos
0 ponderaciones que otorgara a los factores de acuerdo con su importancia relativa
en los puestos de trabajo sometidos a evaluacion. Si por ejemplo se considera que
la educacion es muy importante para el conglomerado de puestos de trabajo
administrativo, el comité, le otorga un peso del 35 por ciento. ElI comité también
determind las ponderaciones de los otros cuatro factores: conocimiento del trabajo,
contactos, 18; complejidad de los deberes, 17; e iniciativa, 5. El porcentaje total es

del 100 por ciento.

Al respecto, Chiavenato (2011) indica que los factores se ponderan de acuerdo
con la importancia relativa de cada uno; como las contribuciones de los factores al
desempeiio de los puestos no son idénticas, es necesario hacer ajustes

compensatorios.

De acuerdo con Chiavenato, la ponderacion consiste en atribuir a cada factor de
valuacién su peso relativo en las comparaciones de los puestos. Por lo general se

emplea el peso porcentual con que cada factor entra en la valuacion de los puestos.

Terminada la ponderacién, muchas veces se procura hacer ciertos ajustes, por
lo que la suma de la descripcion de todos los factores no siempre arroja 100. En
estos casos, la escala de puntos sufre una reduccion o un incremento constantes,
lo cual no anula la precision del instrumento de medicion. La ilustracion 19

ejemplifica tal situacion.
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llustracién 19. Ponderacién de los factores de valuacién

Factores

Requisitos mentales:
1. Instruccion esencial
2. Experiencia anterior
3. Iniciativa e ingenio

Requisitos fisicos:
4. Esfuerzo fisico necesario
5. Concentracion mental o visual

Responsabilidad por:
6. Supervision de personal
7. Material o equipamiento
8. Métodos o procesos
9. Informacion confidencial

Condiciones de trabajo:
10. Ambiente de trabajo
1. Riesgos

Total:

1a.
ponderacién

15
20
15

—
o

A S

6
10

100

2a.
ponderacion

15
25
15

o

o

RN N

10
105

por 500 puntos).

Fuente: Chiavenato, 2011, p4g. 245
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3.2.1.2.4.5 Determinacioén de los valores de puntos

Segun Mondy (2010), el comité determina entonces el nUmero total de puntos

para el plan. El nimero puede variar, pero 500 o 1,000 puntos suelen funcionar bien.

Al respecto, Mondy establece que se puede calcular el maximo numero de
puntos para cada factor multiplicando los puntos totales del sistema por los pesos
asignados. Por ejemplo, los puntos maximos que podria recibir cada puesto de

trabajo en el rubro de educacién serian 175 (el peso del 35 por ciento multiplicado

Mondy afirma que, si el intervalo entre los factores ha de ser un ndamero
constante, los puntos para el grado minimo pueden tomar el valor del peso
porcentual asignado al factor. En otro ejemplo, el peso porcentual para la educacion

es del 35 por ciento; por lo tanto, el nUmero minimo de puntos también seria de 35.



De acuerdo con Mondy (2010) se puede descifrar el intervalo del grado restando el
namero minimo de puntos del numero maximo y dividiendo entre el nimero de

grados usados menos 1. Por ejemplo, el intervalo para el factor 1 (educacion) es:

175 — 35
Intervalo = ﬁ = 35

Por lo tanto, el intervalo entre cada grado para la educaciéon es de 35. En la
ilustracion 20, se observa que los intervalos para los otros factores son:
conocimiento del trabajo, 25; contactos, 18; complejidad de los deberes, 17; e
iniciativa, 5. (Mondy, 2010).

llustracién 20. Hoja de trabajo para evaluacién de puestos (500 puntos)

Grado del factor

(o

Factor del puesto de trabajo Peso 2 3 4 5

Educacién 359
50 75 100
42 66 920
51 85

10 15 20 25

[ SRS

70 105 140 17
Conocimiento del trabajo 25% 1
Contactos 18%
Complejidad de deberes 17%
Iniciativa 5%

— —
~] 00 ' '‘n

wn

Fuente: Mondy, 2010, pag. 280

Por su parte, Chiavenato (2011) indica que, terminada la ponderacién de los
factores, la etapa siguiente consiste en atribuir valores numéricos (puntos) a los
grados de cada factor. Por lo general, el grado mas bajo de cada factor (grado A)
corresponde al valor del porcentaje de la ponderacion. En otras palabras, los valores
ponderados sirven de base para crear la escala de puntos y constituiran el valor en
puntos que corresponde al grado A de cada factor. Establecidos los valores
numeéricos (puntos) para el grado A de cada factor, el paso siguiente es atribuir
puntos a los grados B, C, D, y asi sucesivamente. Por tanto, se trata de establecer

una progresion de puntos a lo largo de los diversos grados de cada factor. Se
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emplea una progresion aritmética, una geométrica o incluso una arbitraria. En la

ilustracion 21 se ejemplifican dichas progresiones.

llustracién 21. Progresiones de la escala de puntos

Progresion Categorias

A B C D E
Progresion aritmetica 5 10 15 20 25
Progresion geometrica 5 10 20 40 80
Progresion arbitraria 5 12 7 22 25

Fuente: Chiavenato, 2011, p4g. 245

Segun Chiavenato (2011), la progresién aritmética hace que el valor de cada
grado aumente en razén de un valor constante, en tanto que la progresion
geomeétrica hace que el valor de cada grado aumente 100% en relacion con el grado

anterior; esto provoca que el valor de puntos se duplique en cada etapa sucesiva.

La utilizacién de estas progresiones depende, sin duda, de los objetivos de la
valuacion. La progresion aritmética tiende a producir una recta salarial, mientras que
las otras progresiones generan una curva salarial. Si se adopta la progresion
aritmética para los factores ponderados, se obtiene la escala de puntos de la
ilustracion 22:
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llustracién 22. Escala de puntos

Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria
Factores A B C D E F
Requisitos mentales:
1. Instruccion esencial 15 30 45 60 75 90
2. Experiencia anterior 25 50 75 100 125 150
3. Iniciativa e ingenio 15 30 45 60 75 90
Requisitos fisicos:
4. Esfuerzo fisico necesario 6 12 18 24 30 36
5. Concentracion mental o visual 6 12 18 24 30 36
Responsabilidad por:
6. Supervision de personal 10 20 30 40 50 60
7. Material o equipamiento 4 8 12 6 20 24
8. Métodos o procesos 4 8 12 16 20 24
9. Informacién confidencial 4 8 12 16 20 24
Condiciones de trabajo:
10. Ambiente de trabajo 6 12 18 24 30 36
11. Riesgos 10 20 30 40 50 60

Fuente: Chiavenato, 2011, p4g. 246

3.2.1.2.4.5 Validacion del sistema de puntos

De acuerdo con Mondy (2010), se debe determinar la confiabilidad del sistema.
Cada miembro del comité debe tomar una muestra aleatoria de los empleos dentro
del conglomerado de puestos elegido y calcular las ponderaciones para cada trabajo
seleccionado. Los miembros del comité deben ordenar los puestos de trabajo de
acuerdo con el total de puntos de cada puesto para verificar la confiabilidad de la
asignacion de puntos. Sélo cuando el arreglo jerarquico parece logico para el
conglomerado de puestos de trabajo se puede decir que el trabajo del comité ha

terminado.

Es posible evaluar de esta manera todos los puestos de trabajo de la compafiia.
El enfoque que se acaba de mencionar para determinar el nUmero de puntos para
cada grado recibe el nombre de “progresion aritmética”. Una progresiéon aritmética
es facil de entender y de explicar a los empleados. En el ejemplo, se supuso que

los intervalos entre los grados eran iguales. Sin embargo, si éste no es el caso, sera
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mas apropiado otro método como el de progresion geométrica, en el cual cada factor

sucesivo se multiplica por un namero fijo. (Mondy, 2010)

Como se observa en la ilustracion 23, se ha determinado que la puntuacion total

para el trabajo administrativo 2 es de 239 puntos. (Mondy)

llustracién 23. Hoja de trabajo para la evaluacién de un puesto de trabajo

Grado del factor

Factor del puesto de trabajo Peso 1 2 3 4 5
Educacion 35% 35 70 105 140 175
Conocimiento del trabajo 25% 25 50 75 100 125
Contactos 18% 18 42 66 90
Complejidad de deberes 17% 17 51 85

Iniciativa 5% 5 10 15 20 25
Valor total del puesto de trabajo 239

Fuente: Mondy, 2011, pag. 281

De acuerdo con Mondy, los planes de puntos requieren de tiempo y esfuerzo
para disefarse. De acuerdo con la experiencia, una caracteristica compensadora
del método es que, una vez desarrollado, el plan es de utilidad durante mucho
tiempo. En el ambiente actual, la vida de un plan puede ser considerablemente

menor.

Segun Mondy, en cualquier caso, a medida que se crean nuevos puestos de
trabajo y los antiguos cambian de manera sustancial, el andlisis de puestos de
trabajo debe realizarse de nuevo y habra que redactar las descripciones de puestos

sobre una base continua.

Por ultimo, Mondy menciona que el comité de evaluacién de puestos evalla
entonces los puestos de trabajo. Tan s6lo cuando cambian los factores de los
puestos de trabajo, o cuando por alguna razén los pesos asignados resultan

inapropiados, el plan se vuelve obsoleto.
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3.2.1.2.5 Método de valuacion HAY

De acuerdo con Mondy (2010), el método de perfiles y escalas guia de Hay (plan
Hay) es una version refinada del método de puntos utilizada por aproximadamente
8,000 organizaciones de los sectores publico y privado en todo el mundo para
evaluar puestos de trabajo a nivel de oficinistas, vendedores, técnicos,
profesionales, administradores y/o ejecutivos. Utiliza los factores relevantes
relacionados con el saber como (0o know-how) y la experiencia, la resolucion de
problemas, la responsabilidad y algunos otros elementos. Se asignan valores en
puntos a estos factores para determinar el total de puntos para cualquier puesto de

trabajo.

En este sentido, Mondy establece que el saber cdmo (know-how) se refiere al
total de conocimientos y habilidades que se necesitan para lograr un desempefio
satisfactorio en el puesto de trabajo. Tiene tres dimensiones, las cuales incluyen la
cantidad de conocimientos practicos, especializados o cientificos requeridos; la
habilidad para coordinar diversas funciones; la capacidad para tratar a las personas

y para motivarlas con eficacia.

Al respecto de la resolucion de problemas, Mondy indica que es el grado de
pensamiento original que requiere el puesto de trabajo para analizar, evaluar, crear,
razonar y extraer conclusiones. La resolucion de problemas tiene dos dimensiones:
el ambiente de pensamiento en el cual se resuelven los problemas (desde los
estrictamente rutinarios hasta los definidos de manera abstracta), y el desafio de
pensamiento que implican los problemas (desde repetitivos hasta inexplorados). La
resolucién de problemas se expresa como un porcentaje del saber cémo, ya que las

personas usan lo que saben para pensar y para tomar decisiones.

Por dltimo, Mondy expresa que la responsabilidad se refiere al compromiso por
la acciébn y a las consecuencias resultantes. La responsabilidad tiene tres

dimensiones, que incluyen el grado de libertad de accion que tiene el titular del
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cargo, el efecto del puesto de trabajo sobre los resultados, y el alcance del efecto

monetario del puesto de trabajo.

Una vez analizados los distintos métodos de valuacion de puestos, se ha
determinado que, para el estudio en cuestion, se implementara el método de
valuacién por puntos. Este método permite la puntuacion de puestos a través de un
procedimiento que compara los componentes de los puestos mediante factores de
valuacion, atribuyendo valores numéricos que permiten determinar un valor relativo

del puesto en la organizacion.

Segun Alles (2012), la puntuacion de puestos es una manera de valorar las
posiciones de la organizacién a través de asignar un cierto puntaje a determinados
factores definidos previamente. De este modo es posible llegar a un valor numérico
total por cada puesto, con el propdsito de poder compararlos tanto internamente

(entre si) como externamente (con el mercado).

En este orden, Alles evidencia los beneficios que aporta la puntuacién de

puestos en la organizacion, los cuales se detallan a continuacion.

= Permite comparar distintos puestos de la organizacion. Ejemplo: analizar la
relacion entre el jefe de costos y el jefe de mantenimiento. Dicha comparacion
se realiza sobre la base de la suma del puntaje obtenido por cada puesto,
evitando asi, en cierta medida, la subjetividad en el proceso comparativo.
Esto contribuye a lograr la equidad interna.

= Permite la comparacion entre aquellas organizaciones que implementan un

sistema similar, a fin de lograr la equidad externa.

Por otra parte, el ordenamiento juridico en materia de gestion de la carrera
administrativa de los empleados publicos, a través del Reglamento a la Ley 476 —
Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, instituye un proceso de Analisis

y Valoracion de Puestos basado en un método de orden cuantitativo que tome en
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cuenta el anadlisis de algunos factores estrechamente relacionados con los factores

establecidos por la teoria aceptada de valuacion de puestos por puntos.

Tal mandato se instituye a través del articulo 45 del Reglamento a la Ley 476 —
Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, el cual se transcribe a

continuacion de forma literal.

Articulo 45.- Proceso de Analisis y Valoracion de Puestos. Es el conjunto de
actividades que de forma centralizada desarrolla la Instancia Rectora del Servicio
Civil para valorar los puestos de las instituciones de la Administracion del Estado

del &mbito de la Ley.

En esta valoracion se toman en cuenta los factores técnicos requeridos para el
desemperio de los puestos, siendo éstos: conocimientos, experiencia, habilidades,
y nivel responsabilidad. Los resultados se expresan de forma cuantitativa e implican
la asignacién de un nivel de complejidad.

3.2.2 Determinacion del valor monetario de los puestos

Segun Mondy (2010), el proceso de evaluacion de puestos dara como resultado
una jerarquia de puestos de trabajo. Podria revelar, por ejemplo, que el puesto de
un contador senior es mas valioso que el puesto de un operador de computadoras,
el cual, a la vez, es mas valioso que el puesto de un capturista de datos. En este
momento, se conoce el valor relativo de estos puestos para la compafiia, pero no

su valor absoluto.

En este sentido, Mondy establece que la determinacion del valor monetario de los
puestos da como resultado la asignacion de una cantidad en dinero al valor de un
puesto de trabajo. Ocurre después de la evaluacion de un puesto y después de que

se ha determinado el valor relativo de cada puesto en la organizacién. Las empresas
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usan con frecuencia los niveles y los margenes salariales en el proceso de

determinar el valor monetario de los puestos.

Por su parte, Chiavenato (2011) establece que una vez aplicado el proceso de
valuacion y obtenidos los puntos por puesto, los valores de los puntos deben
convertirse a valores monetarios. Los pasos para determinar el valor monetario son

los siguientes:

Primeramente, se deben correlacionar los valores de los puntos de cada puesto
con el salario de su ocupante o el salario promedio si el puesto tiene varios
ocupantes. Con los valores de los puntos y los salarios reales se prepara una gréafica
con los valores de los puntos en el eje de las abscisas (x) y los salarios en el de las
coordenadas (y) (Chiavenato, 2011).

Segun Chiavenato, los valores de los puntos siguen un estandar de medicion
que se establece por medio de la valuacién, cosa que no ocurre en el caso de la
escala de los salarios. Para configurar los valores de x (puntos) y de y (salarios), se
construye una grafica de dispersion que indique la relaciéon entre os valores de la

valuacién de los puestos y los respectivos salarios reales. Ver grafica 1.

Gréfica 1. Valores en puntos y salarios

T oxox
xxx
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Salarios w % g X
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‘\fzlares en puntos

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 247
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Con esta grafica se establece la linea promedio; es decir la linea de la tendencia
salarial (recta o curva salarial) que tenga la menor distancia media posible de los
puntos dispersos de la gréfica (Chiavenato, 2011).

Segun Chiavenato, el ajuste de la linea de la tendencia con el método de os

cuadrados minimos implica el andlisis de correlacion lineal simple de dos variables:

a) Variable independiente (variable x): los puntos.

b) Variable dependiente (variable y): los salarios.

La ecuacién para generar una parabola (curva salarial) es:

y =a+ bx + cx?

Para generar una recta salarial se utiliza la ecuacion:

y =a+ bx

De acuerdo con Chiavenato (2011), en estas ecuaciones, a, b y ¢ representan
las constantes (parametros), mientras que ‘X’ y ‘y’ las variables. El parametro a
define la posicion inicial de la curva o recta salarial; el parametro b, la inclinacion de
la linea de la tendencia y la c, la curvatura de la linea de la tendencia. Los valores

de los parametros se calculan por medio de las ecuaciones siguientes:

Na+bYx=cYx?=>y
ayx +bYx? + Yy x%= Yy
ayx? + by x> + cYxs = Yxoy

Al resolver el sistema de estas tres ecuaciones encuentran facilmente los

valores de a, b y ¢, de la manera siguiente:
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Y = valores de los salarios corregidos.

a=2y
>X
b =>xy
2 X

¢ = 3xty
2x?

Se toman los resultados de la valuacién de los puestos en puntos (x) y los
salarios reales (y) y a continuacion se bidimensiona cada puesto por medio de esas
dos variables (Chiavenato, 2011). Ver gréfica 2.

Gréfica 2. Linea de la tendencia salarial en relacion con los puntos

¥

|

Salarios
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Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 247
Definicion de bandas salariales: una vez trazada la linea de a tendencia salarial

(curva o recta salarial) se verifica que, a lo largo de esa linea, para cada valor en

puntos corresponda un Unico valor de salario. Como la administracion de sueldos y
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salarios se ocupa de las estructuras salariales, no de los salarios individuales, es
necesario transformar la linea de la tendencia a una banda de salarios. Esto se logra
al efectuar una aproximacion a la cantidad mayor y a la menor a lo largo de la linea.

Esta aproximacion se calcula porcentualmente (Chiavenato, 2011).

Al respecto, Mondy (2010) indica que con frecuencia es de utilidad que los
administradores grafiquen los puestos de trabajo en un diagrama de dispersién al
determinar el numero apropiado de niveles salariales para una compafia. En la
ilustracion, observe que cada punto en el diagrama de dispersion representa un
puesto de trabajo. La ubicacion del punto refleja la relacién del puesto de trabajo

con la remuneracion y con los puntos evaluados, lo cual refleja su valor.

llustracién 24. Diagrama de dispersion de los puestos de trabajo evaluados
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300

Puntos evaluados

Niveles salariales

Fuente: Mondy, 2010, pag. 282
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Segun Mondy (2010), cuando se usa este procedimiento, la dispersion de un
cierto punto determina la amplitud del nivel salarial. Aunque cada punto representa
un puesto de trabajo, puede implicar a docenas de individuos que ocupan
posiciones en ese puesto.

3.2.2.1 Niveles salariales

Al respecto, Mondy establece que un nivel salarial es el agrupamiento de puestos
similares para simplificar la determinacion del valor monetario de los puestos de
trabajo. Por ejemplo, es mucho méas conveniente que las organizaciones valten 15
niveles salariales en vez de 200 puestos en forma separada. La sencillez de este
enfoque es similar a la préactica de una universidad de agrupar las calificaciones de
90 a 100 dentro de la categoria A, las calificaciones de 80 a 89 dentro de la categoria
B, y asi sucesivamente. Al seguir este enfoque, también se evita una falsa
implicacion de exactitud. Aunque los planes de evaluacion de puestos pueden ser

sistematicos, ninguno de ellos es cientifico.

3.2.2.2 Mérgenes salariales

De acuerdo con Mondy, después de que se han determinado los niveles
salariales, la siguiente decision es determinar si todos los individuos que realizan un
mismo trabajo recibirAn una remuneracion igual o si se deberian usar margenes
salariales. Un margen salarial incluye una tarifa de remuneracién minima y maxima
con una suficiente variacion entre las dos para hacer posible una diferencia
significativa en el salario. Los margenes salariales generalmente son preferibles por
encima de las tarifas Unicas de remuneracion porque permiten a la empresa retribuir
a los empleados de acuerdo con su desempefio y la duracién del servicio. Asi, la
remuneracion sirve como un incentivo positivo. Cuando se usan los margenes
salariales, una empresa debe desarrollar un método para promover a los individuos

a través de un rango determinado. Las comparfiias generalmente usan distintos
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diferenciales dentro de los margenes salariales para los puestos de trabajo que

consideran mas valiosos.

Mondy (2010) agrega que la tarifa minima puede ser la tarifa inicial de
contratacion que recibe una persona cuando se une a la empresa, aunque en la
practica, los empleados nuevos reciben con frecuencia una remuneracion que
empieza por arriba de este nivel. La tarifa de remuneraciéon méaxima representa la
cantidad maxima que puede recibir un empleado para ese puesto de trabajo

independientemente de qué tan bien lo que desempefie.

3.2.3 Manual de valuacién

Segun Chiavenato (2011), una vez terminada la escala de puntos, se define el
significado de cada grado de todos los factores de valuacion. Ahora es cuestion de
preparar el manual de valuacién de puestos, que es una especie de diccionario o
modelo de comparacién de los diversos grados de cada factor y sus respectivos
valores en puntos. A continuacién, a través de la ilustracion 25 se ejemplifica un

factor dentro del manual de valuacion.

llustracién 25. Redaccion del manual de valuacién.

Grado Descripcion Puntos
A El puesto requiere que el ocupante sepa leer y escribir o que cuente con un curso de alfabetizacion 15
B El puesto requiere una instruccion que corresponda al nivel de educacion primaria o equivalente 30
C El puesto requiere una instruccion que corresponda al nivel de educacion secundaria o equivalente 45
D El puesto requiere una instruccion que corresponda al nivel de educacion media superior o equivalente 60
E El puesto requiere una instruccién que corresponda al nivel de educacién superior completo 75
F El puesto requiere una instruccion que corresponda al nivel de educacion superior completo, mas un posgrado 30

Fuente: Chiavenato, 2011, pag. 246
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3.3. Validacion de la propuesta

3.3.1 Comité de valuacion

Segun Mondy (2010), el departamento de recursos humanos es responsable por
la administracion de los programas de evaluacion de puestos. Sin embargo, a
menudo existen comités integrados por individuos que estan familiarizados con los
puestos especificos a ser evaluados, y son ellos quienes se encargan de realizar
las evaluaciones. Un comité de este tipo podria incluir al ejecutivo de recursos
humanos y a los representantes de otras areas funcionales, como finanzas,
produccion, tecnologia de la informacién y marketing. La composicion de los comités
depende por lo general del tipo y del nivel de los puestos de trabajo sometidos a

evaluacion.

Mondy indica que, en todos los casos, es importante que el comité mantenga
sus personalidades fuera del proceso de evaluacion y que recuerde que esta
evaluando el puesto de trabajo, y no a la persona (o personas) que realizan el
trabajo. Algunos individuos tienen problemas para hacer esta distincion, lo cual es
comprensible, ya que algunos sistemas de evaluacion de puestos son muy similares
a ciertos métodos de evaluacion del desempefio. Ademas, en muchas ocasiones y
sobre una base informal, los deberes de un puesto de trabajo se amplian, se

reducen o cambian dependiendo de la persona que ocupe el puesto.

Las organizaciones de tamafio pequefio y mediano a menudo carecen de
experiencia en la evaluacion de puestos, por lo que muchas recurren a un consultor
externo. Cuando se pide la ayuda de un consultor, la administracion debe solicitarle
no solamente que desarrolle el sistema de evaluacién de puestos, sino también que
capacite a los empleados de la compafia para que lo administren en forma

adecuada. (Mondy).
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3.3.2 Metodologia de aplicacion

De acuerdo con Chiavenato (2011), con el manual de valuacién de los puestos
se procede a valorarlos, a partir de un solo factor, y todos los puestos se comparan
con él; se anota el grado y el nimero de puntos de cada puesto en relacién con
dicho factor. Suele emplearse un formulario de doble entrada; es decir, en las lineas
se colocan los puestos, y en las columnas, los factores de valuacién. En esta etapa,
cada puesto corresponde a un valor en puntos que se obtiene mediante la suma de

los puntos por cada factor.
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V. HIPOTESIS

Las condiciones actuales para el establecimiento de salarios en ECSA determinan
el contenido de una metodologia de valuacién de puestos.
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V. OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

OBJETIVO ESPECIFICO

VARIABLES

DEFINICION DE
VARIABLES

INDICADORES

INSTRUMENTOS

1. Analizar las
practicas y
condiciones que se
aplican para el
establecimiento de
los salarios en los
puestos de ECSA
durante el periodo
2020 - 2021

Condiciones
para el
establecimiento
de salarios

Factores
relevantes que
influyeny
determinan el
precio monetario
del puesto
(Mondy, 2010,
pag. 270)

Normas salariales

Revision documental: Plan
estratégico de desarrollo
2017 - 2021

Revision documental:
Compendio de Politicas de
Gestién del Talento (Politica
Salarial)

Revisidn documental: Tabla
salarial vigente

Tipos de salario

Revision documental: Ley
476 — Ley del Servicio Civil y
Carrera Administrativa
Revision documental:
Contrato individual de
trabajo

Revision documental: Planilla
de pago mensual ECSA

Categorizacion de puestos

Revision documental: Ley
476 — Ley del Servicio Civil y
Carrera Administrativa
Revision documental:
Decreto Ejecutivo 87-2004
Reglamento de la Ley del
Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa

Revision documental:
Estadistica de distribucion
mensual del persona segun el
tipo de servicio

Cantidad de trabajadores por categoria

Revisidon documental: Planilla
de pago mensual ECSA

Satisfaccion salarial

1.6al1.20

Revisién documental:
Descriptores de puestos de
los cargos de la Sub Oficina
de Accién Operativa

Cultura organizacional

3.1,3.2,33,34,35,3.6

Estilo de liderazgo

3.2

Rotacién de personal

Revision documental: Informe
de Gestion Mensual de la
Division de Recursos
Humanos

Revision documental: Planilla
de pago ECSA mensual enero
2020

Revision documental: Planilla
de pago ECSA mensual
agosto 2021
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OBJETIVO ESPECIFICO

VARIABLES

DEFINICION DE
VARIABLES

INDICADORES

INSTRUMENTOS

Revision documental:
Reporte de personal de
nuevo ingreso ECSA
Revision documental:
Reporte de bajas del
personal ECSA

Recursos humanos capacitados

Revision documental: Decreto
ejecutivo 71-98 — Reglamento
de la Ley 290, Ley de
Organizacién, Competencia y
Procedimientos del Poder
Ejecutivo.

Revision documental: Ley 339
— Ley Creadora de la DGSA 'y
de reformas a la Ley Creadora
de la DGI

Revisidn documental: Decreto
88-2000 Reglamento de la Ley
Creadora de la DGSAy de
Reforma a la Ley Creadora de
la DGI

Revision documental: Informe
de Auditoria de la CGR a
RRHH de ECSA para el periodo
2020

Presupuesto institucional

Revision documental: Ley 339
— Ley Creadora de la DGSA 'y
de reformas a la Ley Creadora
de la DGI

Revision documental:
Proyecto presupuestario de
Recursos Humanos 2021

Descentralizacion Administrativa

Revision documental: Ley
339 — Ley Creadora de la
DGSAy de reformas a la Ley
Creadora de la DGI

Revision documental:
Decreto 88-2000 Reglamento
de la Ley Creadora de la
DGSAy de Reforma a la Ley
Creadora de la DGI

Revision documental: Ley
290 — Ley de Organizacion,
Competencia 'y
Procedimientos del Poder
Ejecutivo.

2. Definir una
metodologia de
valuacion de
puestos en ECSA

Metodologia de
valuacién de
puestos

Conjunto de
criterios que
determinan el
valor relativo de
un puesto.
(Mondy 2010,
pag. 276)

Seleccién de puestos iniciales

Revisidon documental:
Organigrama institucional
2020

Andlisis de puesto

Revision documental:
Descriptores de puestos del
area bajo estudio.

Descriptor de puesto

Revisién documental:
Descriptores de puestos del
area bajo estudio.
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OBJETIVO ESPECIFICO

VARIABLES

DEFINICION DE
VARIABLES

INDICADORES

INSTRUMENTOS

Factores de los puestos

2.1.1,2.1.2,2.1.3,2.1.4,
2.15

Revisién documental:
Descriptores de puestos del
area bajo estudio.

Ponderacion de factores

221,222,

Grados por factor

Revision documental: Ley
476 — Ley del Servicio Civil y
Carrera Administrativa
Revision documental:
Descriptores de puestos del
area bajo estudio.

Revision documental: Ley
582 — Ley General de
Educacién

Puntos totales a utilizar

Revision documental: teoria
de valuacion de puestos

Puntos a los grados de los factores

Aplicacién de progresion
aritmética

Revisidon documental: teoria
de valuacion de puestos

Manual de valuacion

2.1.1,2.1.2,2.1.3,2.1.4,
2.1.5

Revisién documental:
Descriptores de puestos del
area bajo estudio.

Revisién documental: teoria
de valuacion de puestos

3. Determinar los
recursos humanos y
financieros que se
requieren para la
implementacion de
un sistema de
valuacion de
puestos en ECSA

Recursos
humanos y
Recursos
financieros

Humanos:
Personas que
componen la
fuerza de trabajo.
(Chiavenato,
2011, pag. 81)

Total horas hombre

Revisidon documental: teoria
de valuacion de puestos
Estimacion en base a las
caracteristicas de la
metodologia seleccionada

Financieros:
Activos
disponibles
considerados para
implementar el
sistema de
valuacion de
puestos.
(Chiavenato,
2011, pag. 80)

Coste horas hombres

Revision de salarios de
némina

Recursos fisicos

Estimacion en base a las
caracteristicas de la
metodologia seleccionada

Gastos de trabajo

Estimacion en base a las
caracteristicas de la
metodologia seleccionada

4. Validar la
propuesta de
sistema de
valuacion de
puestos a los cargos
de una unidad
operativa especifica
de la ECSA

Validacién de la
propuesta

Proceso para
confirmar que la
metodologia
utilizada en una
prueba en
concreto es
adecuada para su
uso previsto.

Autorizacion

Comité de valuacién

Metodologia de aplicacion

Hoja de trabajo para
valuacidn de puestos
Manual de valuacién de
puestos
4.1,4.2,43,4.4

Tipos de resultado

Aplicacién del modelo de
cuadrados minimos
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OBJETIVO ESPECIFICO

VARIABLES

DEFINICION DE
VARIABLES

INDICADORES

INSTRUMENTOS

Aplicacién del factor de
correlacién

Ajustes
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VI. DISENO METODOLOGICO

6.1 Enfoque de la Investigacion

El enfoque de la investigacion es mixto. Por una parte, la recoleccion de datos
esta basada en la aplicacion de encuestas a fin de obtener datos numeéricos para
investigar, analizar y comprobar la informacion. Por otra parte, la investigacion se
basa en la recopilaciéon de datos sin medicion numérica a través de entrevistas,
cuestionarios, grupos de discusion, experiencias de las personas, analisis de

documentos y textos.

Al respecto, de los 29 indicadores en total del cuadro de variables, 11 son del
tipo cuantitativo, los cuales se mediran a través de encuestas, revisiones de
documentos, andlisis de contenido y mediciones contenidas en otros estudios
anteriores internos de ECSA y 18 indicadores son del tipo cualitativo, por lo cual la
tendencia de la investigacion es cualitativa conteniendo, no obstante, un enfoque

mixto.

6.2 Tipo de investigacion

La investigacion cientifica es la aplicacion a cualquier situacién o fenbmeno de
un procedimiento exacto o método, con el propdsito de resolver un problema,
comprobar una hipétesis, explicar fendmenos o identificar nuevas relaciones entre
ellos (Martinez Ruiz, 2012). Al respecto, la tesis plantea una propuesta de sistema
de valuacién de puestos a través de una metodologia formal y cientifica para

solucionar la ausencia del valor relativo de los puestos de trabajo en ECSA.

El tipo de investigacion aplicado en la tesis es una combinacién de caracter

explicativa y transversal.
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La investigacion explicativa tiene como objetivo principal determinar las causas
gue producen los fenbmenos de estudio. Por tanto, el fendmeno se asume como un
efecto que puede ser variado por modificaciones en las causas que lo producen,
donde el vinculo entre ambos elementos ocurre dentro de ciertas condiciones.

(Hernandez Leon, Coello Gonzalez, 2012).

En este sentido, el estudio aplicado presenta una indagacion de las causas que
producen el establecimiento de salarios sin la implementacion formal de ningan
método de valuacién de puestos en ECSA, asi como la determinacion de las
consecuencias que tal situacion genera. Para obtener una comprension mas
acertada de dichas causas y consecuencias, se pretenden analizar las practicas
gue actualmente se aplican para otorgar valores monetarios a los puestos dentro de

la empresa.

Segun Arias (2012), la investigacion explicativa se encarga de buscar el porqué
de los hechos mediante la determinacion de las causas y de los efectos, a través de
la prueba de la hipétesis. Sus resultados y conclusiones constituyen el nivel mas
profundo de conocimientos. Sobre este particular, en base a los resultados del
analisis de causa y efecto sobre el establecimiento de salarios en ECSA, se define
una propuesta de metodologia para valuar los puestos a través de la aplicacion un
método cientifico que se ajuste correctamente a la realidad de los eventos

estudiados.

La investigacion transversal se caracteriza porque la informaciéon obtenida es
valida solo para el periodo en que fue recolectada, ya que las caracteristicas pueden
variar con el tiempo (Arias, 2012). La recoleccion de informacion para la tesis

corresponde al periodo 2020 — 2021.
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6.3 Poblacion y Muestra

El muestreo es de tipo no probabilistico, por conveniencia, debido a la
proximidad a los cargos en la unidad donde se aplicara el estudio. Si bien, existen
otros cargos operativos que podrian ser sujetos de estudio en otras unidades, estas
se encuentran ubicadas en Administraciones que estan fuera del nivel central de
ECSA en Managua y esto podria suponer un obstadculo en términos de
autorizaciones, aplicaciones de instrumentos y tiempo. Al respecto, se pretende
obtener informacién en un lapso de tiempo mas corto. Por otra parte, existe
disponibilidad inmediata de informacién de los cargos a través de los descriptores

de puestos ya formalizados.

La muestra seleccionada esta conformada por los cargos que constituyen la Sub
Oficina de Accion Operativa de ECSA. Los cargos de esta unidad operativa cuentan
con todos los descriptores de puesto actualizados segun la dltima revision llevada
a cabo en 2018, a diferencia de otras unidades operativas, cuya totalidad de puestos

no cuentan con las actualizaciones completadas.

Asi mismo, la cantidad de cargos de la unidad representa un numero razonable
para la muestra debido a que si se eligiera otra unidad administrativa con pocos
puestos no se podrian establecer distinciones minuciosas y precisas entre los
cargos en relacién a los requerimientos, funciones y responsabilidades, mientras
gue un numero muy grande de puestos (20 por ejemplo) en otras unidades

dificultarian el estudio.

Por otra parte, los puestos de la Sub Oficina de Accién Operativa pertenecen, en
su mayoria, al nivel operativo de ECSA en lo que respecta a la naturaleza de sus
funciones, con lo cual, su agrupacién como parte de una misma familia de puestos

facilita el analisis para la valuacion, al compartir algunas caracteristicas similares.
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La poblacion de la investigacion esta conformada por 189 puestos que
constituyen la estructura de cargos de ECSA. La muestra esta conformada por 4
puestos operativos especificos y 2 puestos de apoyo que componen la Sub Oficina
de Accion Operativa de ECSA.

6.4 Métodos para la recoleccién y analisis de datos

El método aplicado para realizar la investigacion es el método deductivo.

El método deductivo es el procedimiento racional que va de lo general a lo
particular. Posee la caracteristica de que las conclusiones de la deduccion son
verdaderas, si las premisas de las que se originan también lo son. Por lo tanto, todo
pensamiento deductivo nos conduce de lo general a lo particular. De este modo, si
un fendmeno se ha comprobado para un determinado conjunto de personas, se
puede inferir que tal fendmeno se aplica a uno de estos individuos. (Gomez Bastar,
2012).

De este modo, se pretende razonar y explicar la realidad particular sobre el valor
razonable de los puestos partiendo de las practicas y condiciones, a nivel general,
que se aplican para el establecimiento de los salarios en los puestos de ECSA
durante el periodo 2020 — 2021, sin implementar ningin método de analisis y

valuacién de puestos.

Asi mismo, el método deductivo permitira la aplicacion y validacion del
conocimiento cientifico ya establecido respecto al disefio de una propuesta de
metodologia de valuacion de puestos, partiendo de la teoria general administrativa
y de un método de valuacion para aplicarlos en un caso particular de una unidad
administrativa. En este sentido, se pretenden inferir los hechos y conclusiones

basados rigurosamente en la aplicacion de la teoria ya conocida.
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6.4.1 Procesamiento de la informacion

La informacién obtenida a través de los instrumentos de recoleccion de datos se
clasifica, registra, tabula, codifica y analiza estadisticamente a través de

herramientas informaticas.

El registro de los datos se realiza a través del software informatico de Microsoft
Excel. Esto para registrar el llenado de la informacion y convertirlo a las formas
(tablas, cuadros, listas) requeridas cuyo ordenamiento facilite el procesamiento,

cuantificacion y agrupamiento de los datos.

Asi mismo, parte del analisis estadistico se realiza a través del software SPSS,
para el sometimiento especifico de las encuestas. El tratamiento de la informacion
a través de esta plataforma ofimatica permitira llegar a conclusiones exactas y

formales sobre la informacion.

6.4.2 Instrumentos de recoleccidon de informacion

Los instrumentos utilizados para la recoleccion de datos en funcién del objetivo

de la investigacion son los siguientes.
6.4.2.1 Revision documental.

La revision documental permite recurrir a diferentes tipos de documentos y a
partir de ellos recolectar, analizar y demostrar informacion precisa y congruente. A
través de esta técnica de recopilacion se trabaja de manera directa sobre textos o

documentos.

Al respecto, se aplicara la revision documental para obtener un amplio panorama

sobre los antecedentes internos (formales) y legales relacionados a los factores
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relevantes que influyen y determinan el precio monetario de un puesto. Para tal fin,

se revisaran y analizaran los siguientes documentos:

» Las normativas salariales internas establecidas.

= Compendio de Politicas de Gestion del Talento

» La categorizacion de puestos contenida en la Ley 476 — Ley del Servicio Civil
y de la Carrera Administrativa.

= Decreto Ejecutivo 87-2004 Reglamento de la Ley del Servicio Civil y de la
Carrera Administrativa

= Decreto ejecutivo 71-98 — Reglamento de la Ley 290, Ley de Organizacion,
Competencia y Procedimientos del Poder Ejecutivo.

» Proyeccién del presupuesto institucional de gastos por salarios

» Ley 339 — Ley Creadora de la DGSA y de reformas a la Ley Creadora de la
DGI

= Decreto 88-2000 Reglamento de la Ley Creadora de la DGSA y de Reforma
a la Ley Creadora de la DGI

Asi mismo, la revisidbn documental es una de las técnicas que permite obtener
mayor informacion para la investigacion en relacion al conjunto de criterios que,
dentro de una metodologia, permiten determinar el valor relativo de un puesto. Esto
através de la obtencion de informacién a partir del andlisis de las técnicas y métodos

cientificos de valuacion ya establecidos.

6.4.2.2 Cuestionarios

El cuestionario es un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables que
se van a medir, disefiadas en funcién de generar los datos necesarios para alcanzar

los objetivos propuestos de la investigacion.

El instrumento permitird obtener y validar la informacién suministrada por los

jefes de éarea y directores que componen la unidad administrativa de estudio,
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respecto a la seleccion de los puestos iniciales a analizar y a los factores
diferenciadores de dichos puestos en lo que respecta a requerimientos, funciones y

responsabilidades, elementos esenciales que distinguen a un puesto de otro.

Asi mismo, el cuestionario facilita la obtencién de informacion y la medicién de
algunos indicadores del cuadro de variables relacionados a la metodologia de
valuacion de puestos, tales como factores de los puestos, ponderacion,

establecimiento de grados, puntos totales a utilizar, entre otros.

En el presente estudio se utilizara el cuestionario OCAI - Instrumento de evaluacién
de la cultura organizacional (Organizational Culture Assessment Instrument), el cual
fue creado por Kim Cameron y Robert Quinn y esta contenido en la obra Diagnostico
y Cambio de la Cultura Organizacional (2011). El instrumento se aplica en base a la
metodologia especifica propuesta por los autores y esta dirigido al personal

operativo del area bajo estudio.

6.4.2.3 Encuestas

La técnica de encuesta es ampliamente utilizada como procedimiento de
investigacion, ya que permite obtener y elaborar datos de modo rapido y eficaz. Es
una técnica que utiliza un conjunto de procedimientos estandarizados mediante los
cuales se recoge y analiza una serie de datos de una muestra de casos
representativa de una poblacién de la que se pretende explorar, describir, predecir

y explicar una serie de caracteristicas.
Las encuestas se enfocaran en la medicién de indicadores relacionados a las

condiciones para el establecimiento de salarios, tales como la satisfaccion salarial.

La encuesta va dirigida al personal operativo del area bajo estudio.
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6.4.2.4 Entrevista

La entrevista es la técnica de recoleccion de informacion aplicada a través de la
comunicacioén interpersonal establecida entre el investigador y el sujeto de estudio
que tiene por objeto obtener respuestas verbales a las interrogantes planteadas

sobre el problema propuesto.

En el estudio, las entrevistas se aplican a los jefes intermedios de la unidad
administrativa bajo estudio para recolectar datos respecto al andlisis de puestos y
al establecimiento y medicion de factores, grados y puntos que forman parte del

conjunto de criterios que determinan el valor relativo de un puesto.
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VII. ANALISIS DE RESULTADOS

Para dar cumplimiento a los objetivos planteados en la presente tesis, a
continuacion, se presentan los resultados obtenidos a través de la aplicacion de los
instrumentos de recoleccion de informacion detallados en el acéapite VI - Disefio

Metodoldgico.

Capitulo No. 1. Practicas y condiciones que se aplican para el establecimiento

de los salarios en los puestos de ECSA

1.1 Perfil institucional de la Empresa Consultora de Servicios Arancelarios - ECSA

La Empresa Consultora de Servicios Arancelarios nace a partir de una ley
creadora, la Ley 339 — Ley creadora de la DGSA y de reforma a la ley creadora de
la DGI. Este instrumento legislativo contiene todo el ordenamiento juridico que rige
las operaciones técnicas, administrativas y operativas de la empresa. En el Articulo
6 de dicha ley, encontramos que la Empresa Consultora de Servicios Arancelarios

tendra las siguientes funciones:

1) Definir las politicas, directrices y disposiciones que regulan el sistema
aduanero, de conformidad con lo que establece la legislacion vigente y velar porque

se apliquen rigurosamente.
2) Dictar las disposiciones necesarias para el eficiente control, recaudacion y
fiscalizacion de los impuestos al comercio exterior y demas ingresos cuya

recaudacion esta encomendada por ley.

3) Realizar las gestiones administrativas y judiciales para exigir el pago de los

impuestos bajo su control e imponer, en su caso, las sanciones correspondientes.
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4) Normar y administrar la politica aduanera, fortalecerla y consolidarla bajo los

criterios de modernizacion.

5) Planificar, dirigir, controlar, supervisar el servicio aduanero, asi como el flujo

de mercancias que ingresan y salen del pais.

6) Perseguir las infracciones y aplicar las sanciones correspondientes en el
ambito aduanero, de conformidad a la ley de la materia.

Misién

Facilitar las operaciones de comercio exterior, recaudar los tributos conforme
Ley, con transparencia, oportunidad y eficiente gestion administrativa, en beneficio

del desarrollo econdémico, la seguridad nacional y social de Nicaragua.

Visiéon

Ser parte de un Estado al servicio del pueblo, evolucionar hacia una Empresa
moderna, dinamica, eficaz, eficiente y enfocada en la obtencién de resultados de
calidad que satisfagan las necesidades de los usuarios del servicio arancelario,
siendo una empresa que responda a las exigencias del comercio mundial, bajo

estandares internacionales y con una efectiva gestidon de riesgos

Valores
» Agilidad en el servicio
» Transparencia en la Gestion
= Apego alaley
» Lealtad por Nicaragua
» Profesionalismo

= Trabajo en equipo
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1.2 Analisis de la normativa salarial institucional de ECSA

A continuacion, se presentan los resultados de la revision y el andlisis
documental realizado a las normativas de la empresa que tratan sobre la

administracion de los salarios del personal.

1.2.1 Administracion de salarios en el plan estratégico institucional

La Empresa Consultora de Servicios Arancelarios cuenta con un plan estratégico
vigente para el periodo 2017-2021, orientado a promover el crecimiento y
modernizacién de la empresa. En él se establecen las directrices y acciones

conducentes al cumplimiento de la mision, vision y objetivos estratégicos de ECSA.

Con el objetivo de cumplir con las metas estratégicas de la empresa y promover
una administracion publica eficiente, enfocada en resultados y rendicion de cuentas,
el plan de desarrollo estratégico ha sido formulado bajo el enfoque de gestion por

resultados.

La gestion por resultados es un enfoque gerencial que tiene como fin incrementar
la eficiencia y el impacto de las politicas de la empresa a través de una mayor
responsabilidad de los funcionarios por alcanzar las metas y los resultados

esperados en el desarrollo de su gestion.

Durante la revisién documental, fue posible comprobar que ECSA cuenta en su
plan estratégico para el periodo 2017 — 2021 con 4 lineamientos enfocados a
convertir a la empresa en una empresa moderna a través de la mejora de los
procedimientos de atencién al publico y la calidad de los servicios en funcion de

agilizar, facilitar y controlar el comercio internacional de mercancias.
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De los cuatro lineamientos, uno esta directamente relacionado con la gestion de
los recursos humanos, especificamente en numero 4, el cual se detalla a

continuacion:

Lineamiento 4: Desarrollar las capacidades y competencias de los recursos

humanos.

El objetivo general del lineamiento nimero 4 es el siguiente:

Desarrollar la eficacia y eficiencia de los servicios arancelarios, desarrollando las
capacidades y competencia de los RRHH, a través de la gestidn de los sistemas de
reclutamiento, seleccidén, capacitacion, motivacion, promocion y rotacion del

personal.

Los objetivos especificos del lineamiento son los siguientes:

Objetivo especifico 1: Actualizar y Mejorar los beneficios laborales del personal
de ECSA

Este objetivo tiene como metas:
» Una propuesta anual de nivelacion y mejora salarial

= Actualizacion del convenio colectivo

Objetivo especifico 2: Contar con suficiente personal con el perfil y las

competencias requeridas

Este objetivo tiene como metas:
» Plan de desarrollo
» Un sistema de seguimiento y evaluacion del personal capacitado
= Un plan de andlisis de puesto de trabajo formulado e implementado

= Un plan de reorganizacion
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Un plan de accion de mejora basado en los resultados de la evaluacion
Un procedimiento de seleccion y reclutamiento acorde a los perfiles y

capacidades demandadas por las areas

Objetivo especifico 3: Fomentar una cultura de servidor publico, acorde a los

lineamientos institucionales y de gobierno.

Este objetivo tiene como metas:

Un plan de capacitacion en gestion publica

Plan de cumplimiento del marco legal, el codigo de ética y conducta y las
sanciones de toda accion irregular.

Plan de comunicacién que genere respeto por parte de los usuarios del

servicio hacia la entidad y viceversa

Obijetivo especifico 4: Fomentar y fortalecer la gestion del conocimiento.

Este objetivo tiene como metas:

Una plataforma virtual que facilite la administracion del flujo del conocimiento
Un estudio de casos mensuales por proceso en cada administracion

Un manual de buenas practicas

Dos investigaciones trimestrales

Acceso a la plataforma Click de la Organizacién Mundial de Aduanas (OMA)

Un plan de difusion de la gestion del conocimiento implementado

1.2.2 Politica salarial

A través de la revision documental, se logré6 comprobar que la empresa ECSA

cuenta con un documento denominado “Politica Salarial” aprobada por la maxima

autoridad de la empresa en el afio 2017 e incluido en el compendio de “Politicas

institucionales de Gestion del Talento Humano”. La politica salarial cuenta con un

objetivo especifico, el cual se detalla a continuacion:

105



Regular el proceso de administracion de las remuneraciones de forma dinamica
y equilibrada, permitiendo la distribucion justa de las retribuciones a las funciones y
tareas demandadas por el puesto de trabajo en correspondencia con el articulo 62

del Reglamento de la Ley 476 — Ley de Servicio Civil y de la Carrera Administrativa.

El documento contiene Unicamente cinco directrices generales, con las cuales
se pretende ejercer una eficiente administracion de las retribuciones. Las cinco

directrices generales se detallan a continuacion:

1. Promover la transparencia, justicia e igualdad de derechos vy
oportunidades en la asignacion de los salarios devengados por los
servidores publicos de la empresa.

2. Asegurar los controles presupuestarios que aseguren la correcta
aplicacion del sistema retributivo de acuerdo con las normas regulatorias
establecidas.

3. Efectuar periddicamente revisiones salariales promoviendo niveles
competitivos entre el personal.

4. Establecer grupos salariales con niveles remunerativos en base a la
clasificacion de los puestos.

5. Asegurar la correcta divulgacién de la politica salarial a todo el personal

de la empresa a través de los medios oficiales de comunicacion.
Al respecto, la empresa procura garantizar la correcta distribucion vy
administracion de las retribuciones salariales a través de la aplicacion de las cinco
directrices generales, redactadas en base a los principios de transparencia, justica

e igualdad.

1.2.3 Tabla salarial
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ECSA cuenta con una tabla salarial creada y aprobada en el afio 2016 a

discrecionalidad de la maxima autoridad y a partir de salarios historicos, sin

implementar ningln método de analisis y valuacion de puestos y sin establecer

criterios para la retribucion dentro de las bandas salariales para cada puesto.

La tabla salarial contiene la denominacién de todos los puestos que conforman

la empresa. Por cada puesto, la tabla salarial contempla 4 niveles distintos de

salario, los cuales a continuacion se detallan:

Pre nivel: Constituye la asignacién salarial que se otorgara a los trabajadores
de nuevo ingreso durante los 3 primeros meses que comprenden el periodo

de prueba, incluyendo cualquier prorroga del mismo.

Nivel 1: Es el nivel de la escala salarial que sera asignado al personal que
haya culminado el periodo de prueba de acuerdo a los resultados
satisfactorios obtenidos de las evaluaciones al desempefio efectuadas por el

jefe inmediato y que sea contratado por tiempo indeterminado.

Nivel 2: Es el nivel de la escala salarial que sera asignado al personal que
como minimo haya cumplido 1 afio completo de forma continua en el puesto
especifico, contado a partir del dia de la ratificacion oficial del cargo, sin
incluir el periodo de prueba o cuando haya cumplido un afio de servicio a

partir de la fecha de nombramiento oficial en otro puesto.

Nivel 3: Es el nivel de la escala salarial que sera asignado al personal que
haya cumplido 3 afios de forma continua en el puesto especifico contado a
partir de la fecha de ratificacion del cargo, sin incluir el periodo de prueba o
cuando haya cumplido dos afios de servicio a partir de la fecha de

nombramiento oficial en otro cargo
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1.3 Analisis de los tipos de salarios

En revision documental a la Ley 476 - Ley del Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa, especificamente en los articulos 100, 101 y 102 se pudieron
determinar los tipos de salarios vigentes y definidos que se pagan actualmente en

la administracion publica del estado.

Primeramente, los tipos de retribucion de los funcionarios y empleados publicos
de la Carrera del Servicio Civil de la Administracion del Estado se encuentran
divididas en fijas y variables, segun el arto 100 de la Ley 476 - Ley del Servicio Civil

y de la Carrera Administrativa.

El articulo 101 de la Ley 476, establece en su contenido que las retribuciones
fijas se definen como aquellas que se pagan en concepto del desempefio ordinario

en condiciones de jornada laboral y de ubicacién fisica normal y se clasifican en:

1. Elsalario de nivel, el cual corresponde a la remuneracion fija que se le asigna
a un puesto en funcion a su nivel de clasificacion.

2. Antigledad, consiste en el pago mensual de una cantidad adicional
equivalente al 1% del salario de nivel por cada afo de servicio, con un techo
del 20% del salario por veinte 0 mas afios de servicio.

3. Décimo tercer mes, consiste en un pago unico anual en monto igual al ultimo
salario de nivel devengado. El salario de nivel mas la antigiiedad constituye
la base para el célculo de las retribuciones variables, vacaciones, décimo

tercer mes, licencias por embarazo e indemnizaciones.

Por otra parte, el articulo 102 de la Ley 476 define las retribuciones variables
como aquellas que estan condicionadas a una serie de circunstancias, cuya cuantia
difiere en funcion del grado de aplicabilidad de las mismas, las cuales pueden

clasificarse en:

108



1. Por la contraprestacion de un servicio los funcionarios y empleados de la

carrera Administrativa estaran sujetos al pago de:

1.1 Atendiendo al régimen de jornada laboral

1.1.1 Turnos, doble turno y nocturnidad

1.1.2 Horas extras

1.2 Atendiendo a la peligrosidad, riesgo laboral y zonaje, las cuales deberan
ser retribuida, siempre y cuando se mantenga laborando bajo estas
condiciones de forma no permanente.

1.3 Las demas establecidas en la legislacion laboral.

2. Por la negociacion colectiva: Beneficios sociales adicionales derivados de la
negociacion colectiva entre la Administracion del Estado y los representantes

de los funcionarios y empleados publicos.

La aplicacion de los tipos de retribuciones salariales, fijos y variables, contenidos
en la Ley 476 fueron corroborados a través de la revision documental al formato de
contrato individual de trabajo de ECSA. Este instrumento contiene y formaliza los
aspectos que establecen y regulan la relacion laboral, entre ellos, el salario fijo que
el trabajador devenga durante su jornada ordinaria en funcién al desempefio de un

puesto de trabajo.

La clausula 4 del contrato individual de trabajo establece el salario fijo que al
trabajador la empresa le paga de forma mensual, detallando ademas la forma de
pago instaurada, la cual es el deposito en una cuenta bancaria. La clausula 5
establece la jornada laboral ordinaria que el servidor publico debe cumplir en virtud

de la relacién laboral con la empresa.

Las retribuciones salariales fijas y variables que se pagan a los trabajadores en
ECSA fueron validadas por medio de la revisibn documental de los reportes

mensuales de ndbmina, los cuales detallan de manera ordenada y pormenorizada

109



los montos de salario fijo ordinario y la cuantia de las retribuciones variables segun

los conceptos de horas extras, incentivos, turnos, dobles turnos y zonaje.

1.4 Categorizacion de puestos de acuerdo con la Ley 476 — Ley del Servicio Civil y

de la Carrera Administrativa

La revision documental al Decreto Ejecutivo 87-2004 - Reglamento de la Ley del
Servicio Civil y de la Carrera Administrativa permiti6 comprobar la existencia del
proceso de clasificacion de puestos para las instituciones de la administracion

publica del estado.

A través de la revision documental a la Ley 476 - Ley del Servicio Civil y de la
Carrera Administrativa, se pudo determinar que la categorizacion de los puestos se

encuentra definida en el articulo 24 de la misma Ley.

Segun este articulo, los puestos de las instituciones de la administracion del
estado cuentan con dos tipos de clasificaciones generales que son: los puestos por
Jerarquia y los puestos por Naturaleza. A su vez, estas dos categorias se dividen
en sub categorias mas especificas en base a las caracteristicas de los puestos que

agrupan.

Primeramente, la clasificacion por jerarquia se divide en puestos por nivel y
puestos por tipo de servicio. La clasificacion de puestos por nivel consiste en la
posicion que se le asigna al cargo en funcién de su importancia relativa en la
organizacion. Por otra parte, la clasificacion por tipo de servicio se define como el
tramo de contenido organizativo homogéneo que agrupa los puestos por la
importancia de la funcion que desarrollan. Esta sub categoria, a su vez se divide en

tres grupos que a continuacion se detallan:
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» Puestos directivos: en esta sub clasificacion se agrupan los puestos cuyas
funciones principales son dirigir, planificar y organizar el trabajo, definiendo

o participando en el disefio de las politicas generales de la empresa.

» Puestos ejecutivos: bajo esta denominacion se agrupan los puestos cuyas
funciones son técnicas o administrativas, especializadas, complejas y/o de
supervision directa que contribuyan a la consecucion de los objetivos y metas
de la empresa.

» Puestos operativos: esta sub clasificacidn esta integrada por los puestos
cuyas funciones principales son de apoyo administrativo, técnico y servicios
generales cuya ejecucion requiere de habilidades especificas para su
desempefio que contribuyan a la consecucion de los objetivos generales de

la empresa.

La clasificacion de los puestos de la administracion publica del estado en base a
la categoria de jerarquia es aplicada en ECSA, especificamente en lo que concierne
a la sub clasificacion por tipo de servicio. Los puestos cuentan con las debidas sub
agrupaciones de Directivos, Ejecutivos y Operativos en base a las caracteristicas

de cada tipo de agrupacion.

Esto fue comprobado a través de la revision documental a la tabla salarial. Si
bien, el instrumento tiene el propdsito especifico de contener los niveles salariales
de cada puesto, al momento de su disefio y creacion en el afio 2016, se
distribuyeron todos los puestos que dicha tabla contiene en base a las tres sub

categorias antes descritas y se formalizaron en este documento.
Asi mismo, se pudo corroborar durante la revision documental que, en el

documento oficial de la Division de Recursos Humanos, “estadistica de distribuciéon

mensual del personal segun el tipo de servicio”, se aplica la clasificacién de los
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cargos en base al tipo de servicio y se distribuyen en cantidades porcentuales en

base al total de trabajadores de la planilla de la empresa a nivel nacional.

La clasificacion de puestos por nivel no es aplicada en la empresa debido a que
no existe una determinacion formal de la posicion de cada puesto en base a su
importancia relativa. En otras palabras, ECSA no cuenta con las debidas
valoraciones y estudios técnicos especificos orientados a la determinacion de una
estructura légica y progresiva sobre la importancia relativa de cada puesto de

trabajo.

En segundo lugar, la clasificacion de los puestos por naturaleza se divide en dos
sub categorias que son: puestos propios y puestos comunes, los cuales a

continuacion se detallan:

» Los puestos propios son aquellos que desarrollan funciones de naturaleza
fundamentalmente técnica o especializada, cuyo ambito de actuacién
generalmente viene referido a una empresa determinada en funcién de la

mision institucional.

= Los puestos comunes son aquellos que desarrollan funciones de apoyo
orientadas a prestar asistencia, medios y servicios a las areas sustantivas de
las instituciones y que, por su contenido organizativo genérico, son iguales

en todas las instituciones.

Al respecto, la clasificacion de los puestos segun su naturaleza también es
aplicada en la empresa y en un grado mayor de frecuencia en lo que respecta a la
preparacion de estadisticas y reportes mensuales para uso, tanto a lo interno de la
Division de Recursos Humanos como para la Direccion Superior de la empresa. Al
igual que la clasificacion por jerarquia, la clasificacion por naturaleza también se

encuentra contenida y formalizada en el documento oficial “tabla salarial” de ECSA.
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A través de esta clasificacion, se agrupan, por un lado, los puestos que son
propios de la empresa y que guardan estrecha relacion con el giro y la naturaleza
de las operaciones y procedimientos vinculados directamente con la materia
aduanera en lo que respecta al control y facilitacion del trafico internacional de
mercancias y a la administracion de los tributos que gravan el comercio
internacional a favor del estado nicaragiense. Un claro ejemplo son los puestos de
aforador, inspector, investigador arancelario, analista de transito arancelario y

analista de imagen.

Por otro lado, bajo la sub categoria “puestos comunes” se agrupan aquellos
cuyas funciones son de apoyo a las areas sustantivas, de acuerdo al organigrama
institucional, y que se pueden considerar como “genéricos”, es decir, que se
encuentran distribuidos y forman parte de distintas instituciones del estado o incluso
en empresas del sector privado. Como ejemplo se pueden mencionar a los analistas

de recursos humanos, agentes de seguridad interna, contadores y compradores.

1.5 Cantidad de trabajadores segun la categorizacion de puestos contenida en la

Ley 476 — Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa

La cantidad de trabajadores por categoria se obtuvo de la revision documental a
los cargos de la planilla total del personal correspondiente al mes de agosto 2021

de la Empresa Consultora de Servicios Arancelarios.

A este periodo, ECSA cuenta con una fuerza laboral integrada por 1,535
trabajadores distribuidos a nivel nacional entre las direcciones y divisiones del nivel
central, administraciones de la empresa en los puestos fronterizos y en las

delegaciones de la empresa en los pargues industriales de zonas francas.

La tabla 1 resume la cantidad de puestos y la distribucion del personal en dichos
puestos de conformidad a la categorizacién por Jerarquia, establecida en el articulo

24 de la Ley 476 - Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa.
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Tabla 1. CATEGORIZACION DE PUESTOS POR JERARQUIA

DISTRIBUCION DE PERSONAS POR PUESTO

TIPO DE SERVICIO CANTIDAD DE PUESTOS HOMBRES = MUIJERES | TOTAL
DIRECTIVOS 99 82 71 153
EJECUTIVOS 30 488 424 912
OPERATIVOS 60 258 212 470

TOTALES 189 828 707 1,535

Fuente: planilla agosto 2021 ECSA

En la categorizacion de puestos por jerarquia, los del tipo de servicio directivo
son los de mayor nimero, con 99 puestos distintos, lo que representa el 52% de los
puestos. Estos estan compuestos por el director general, sub directores generales,
directores de divisiones y direcciones especificas, jefes de departamentos y

oficinas, jefes de secciones y unidades y supervisores.

Los puestos operativos ocupan el segundo lugar en cantidad, con 60 distintos
cargos, lo que representa el 32% del total de cargos. Esta categoria esta compuesta

por los cargos de apoyo administrativo, técnico y servicios generales.
Por ultimo, los puestos ejecutivos ocupan el tercer lugar en cantidad, con 30
puestos distintos, lo que representa el 16% del total de cargos. La categoria se

compone de los cargos con funciones de apoyo administrativo.

La grafica 3 muestra la distribucion porcentual de los puestos segun la categoria

por jerarquia.
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Gréafica 3. Distribucion de puestos segun la categoria de Jerarquia

52%

DIRECTIVOS mEJECUTIVOS m OPERATIVOS

Fuente: elaboracion propia

Mediante la obtencién de los datos por cantidades de puestos y la distribucién
del personal por tipos de puesto, se evidencia que la categoria de ejecutivos agrupa
una cantidad menor de cargos, pero es la que contiene a la mayor cantidad de
trabajadores de la empresa con 912 personas, lo que representa el 59% de la

planilla.

Seguidamente, los puestos operativos representan el 31% de la planilla de la
empresa con 470 trabajadores. Por ultimo, 153 servidores publicos constituyen el
grupo de puestos directivos, lo que representa el 10% de la persona total de la

planilla.

La grafica 4 muestra la distribucion porcentual del personal de ECSA segun la

categoria de puestos por Jerarquia.
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Gréfica 4. Distribucién porcentual del personal segln la categoria de puestos por jerarquia

10%

DIRECTIVOS MWEJECUTIVOS m OPERATIVOS

Fuente: elaboracion propia

La tabla 2 resume la cantidad de personal distribuida segun la categorizacion de
puestos por Naturaleza, establecida en el articulo 24 de la Ley 476 - Ley del Servicio

Civil y de la Carrera Administrativa.

Tabla 2. Categorizacion de puestos por naturaleza

DISTRIBUCION DE PERSONAS POR PUESTO

NATURALEZA CANTIDAD DE PUESTOS HOMBRES | MUJERES TOTAL
PUESTOS PROPIOS 89 548 504 1,052
PUESTOS COMUNES 100 280 203 483

TOTALES 189 828 707 1,535

Fuente: planilla agosto 2021
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A través de la revision a la ndmina mensual de la empresa, fue posible la
obtencion de las cantidades de puestos y la distribucion de los mismos entre el total
del personal. En la tabla 2 se evidencia que existen mas puestos comunes que
propios. Existen 89 puestos propios que representan el 47% y 100 puestos comunes

gue representan el 53% del total de cargos.

La grafica 5 muestra la distribucién porcentual de puestos de ECSA segun la

categorizacion de puestos por Naturaleza.

Gréafica 5. Distribucion porcentual de puestos por naturaleza

47%
53%

PUESTOS PROPIOS B PUESTOS COMUNES

Fuente: elaboracion propia

No obstante, es importante destacar que, de los 1,535 trabadores, el 69%, es
decir, 1,052 servidores publicos, ocupan cargos que son propios de la empresa. Un
31% del personal, 483 personas, ocupan puestos comunes 0 genéricos entre las

instituciones.
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La grafica 6 muestra la distribucion porcentual del personal de ECSA segun la

categorizacion de puestos por Naturaleza.

Gréfica 6. Distribucién porcentual del personal por naturaleza

69%

PUESTOS PROPIOS B PUESTOS COMUNES

Fuente: elaboracion propia

1.6 Andlisis de la satisfaccion salarial en la Sub Oficina de Accién Operativa de
ECSA.

Segun la encuesta aplicada a los trabajadores de la Sub Oficina de Accion
Operativa de ECSA, donde se evalud el grado de satisfaccion salarial en base a las
retribuciones recibidas, se determind que el 57% de los encuestados posee una
percepcion neutral, es decir, ni favorable ni desfavorable con respecto a los salarios
y que un 43% tiene una percepcion desfavorable sobre las retribuciones salariales

recibidas por el desempefio de los puestos de trabajo. Ver grafica 7.
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Gréfica 7. Distribucién porcentual de la satisfaccién salarial
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Fuente: elaboracion propia

A continuacién, se presentan los 15 factores utilizados para medir la satisfaccion

salarial de los trabajadores de la Sub Oficina de Accidén Operativa de ECSA.

1.6.1 Descriptor de puestos

La encuesta aplicada permiti6 determinar que el 57% de los trabajadores
perciben, de manera favorable, que el descriptor de puestos contiene todas las
funciones, tareas y responsabilidades de sus respectivos cargos, evidenciando que

los trabajadores saben que se espera de ellos y cuales son sus responsabilidades.

A través de la revision documental se pudo constatar que los puestos del area si
cuentan con sus respectivos descriptores y estos contienen las principales tareas,

funciones y responsabilidades.

Llama la atencion que un 37% de los encuestados tiene una percepcion neutral
con respecto a si el descriptor incluye todas sus funciones y responsabilidades, lo

cual, segun los afios de experiencia en el area de Recursos Humanos de la
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empresa, tiene su origen en la falta de interés de los jefes de area por la difusion

del contenido de los descriptores de puestos entre el personal.

1.6.2 Evaluaciones regulares sobre el desempefio

La actitud hacia la evaluacion al desempefio es mayormente negativa entre los
trabajadores. De 30 encuestados, el 43% indica poseer una percepcion totalmente

desfavorable y un 40% una percepcion favorable desfavorable.

Un 17% de los encuestados indica no estar de acuerdo ni en desacuerdo. Segun
la experiencia en el &rea de Recursos Humanos de la empresa, la posicién neutral
se debe a que algunos jefes de area si efectian revisiones o evaluaciones al
desemperio de sus subordinados, que, si bien es de manera informal y discrecional,
tienden a compensar ligeramente la ausencia del sub sistema de evaluaciones

institucional.

Dentro de los factores de dichas mediciones informales estan la puntualidad,
tiempos de entrega de tareas asignadas, resultados, responsabilidad, disciplina y
dominio del puesto. La grafica 8 muestra la percepcion sobre la evaluacion al

desempeiio.

Grafica 8. Percepcion sobre la evaluacién al desempefio
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Fuente: elaboracion propia
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1.6.3 Percepcién de la Justicia con que son tratados los trabajadores por sus jefes

En otro orden, la satisfaccion salarial tiene una estrecha relacion con la
percepcion de la justicia. Con la aplicacion de la encuesta se pudo determinar que
el 40% de los encuestados tiene una percepcion desfavorable con respecto al trato
justo por parte de sus superiores, seguida por un 37% con una percepcion neutral.
El 17% de los encuestados tiene una percepcion totalmente desfavorable y un 7%

favorable.

De acuerdo con la revisiobn documental a la politica salarial contenida en el
compendio de politicas de gestion del talento humanos, si bien dicha politica cuenta
con un objetivo que indica: “Promover la transparencia, justicia e igualdad de
derechos y oportunidades en la asignacion de salarios”, lo cierto es que el
instrumento no dispone de lineamientos especificos que orienten los métodos en
que la justicia e igualdad de oportunidades sera ejecutada y supervisada en la

empresa.

1.6.4 Objetivos del trabajo

Con respecto al establecimiento de objetivos de trabajo razonables, el 70% de
los encuestados posee una percepcion favorable y un 26% lo valoran ni favorable
ni desfavorable. Un 3.3% posee una percepcion totalmente favorable. El resultado
indica que mas de mitad de los encuestados esta de acuerdo en que los objetivos
su trabajo han sido establecidos acorde a sus capacidades, competencias y a los

recursos materiales que brinda la empresa para realizar el trabajo.
De acuerdo con la revision documental, los descriptores de puestos del area

contienen los objetivos de cada cargo claramente definidos. Los objetivos del puesto

deben ser claros, comprensibles y razonables de acuerdo a las competencias de
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los trabajadores y a las condiciones de trabajo, indicando aquello que el servidor

publico debe alcanzar sin dejar lugar a dudas.

1.6.5 Favoritismo en el area de trabajo

Los resultados muestran que un 63% de los encuestados tienen una percepcion
totalmente desfavorable sobre si sus jefes no tienen favoritos. A esto le sigue un
27% con una percepcion desfavorable. Por dltimo, un 10% de los encuestados

indica tener una percepcion ni favorable ni desfavorable. Ver grafica 9.

Grafica 9. Percepcion sobre si los jefes no tienen favoritos
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Fuente: elaboracion propia
1.6.6 Bienestar laboral
Con respecto a si el superior se interesa por el bienestar de los subordinados, el
50% de los encuestados muestra una percepciéon ni favorable ni desfavorable,

seguida por un 37% con percepcion desfavorable y un 13% con una percepciéon

totalmente desfavorable.

1.6.7 Manejo de asuntos laborales
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Por otra parte, con respecto al manejo de los superiores de los asuntos laborales
de manera satisfactoria, el 60% de los encuestados muestra una percepcion neutral,
seguida de un 30% con una percepcion desfavorable. Dentro de las valoraciones
menores, un 3% de los encuestados indica una percepcién totalmente desfavorable
y un 7% una percepcion favorable. Mas de la mitad de los encuestados tiene una
posicion neutral respecto al manejo de los asuntos labores mientras que un tercio

de los mismos una percepcion negativa.

1.6.8 Igualdad laboral

Otro factor relevante dentro del analisis y medicion del nivel de satisfaccion

salarial es la percepcion de la igualdad con que son tratados los trabajadores.

En relacion al trato igualitario entre los empleados, el 60% de los encuestados
muestra una percepcion totalmente desfavorable, seguida por un 30% con
percepcion desfavorable y un 10% en una posicion neutral, es decir, ni favorable ni
desfavorable. Es notorio el hecho de que la mayoria de los encuestados, el 90%,
posee una percepcion negativa sobre la igualdad de trato en el area bajo estudio.
La grafica 10 muestra la distribucion porcentual de la percepcidén sobre el trato

igualitario entre empleados.

Gréfica 10. Percepcion sobre el trato igualitario entre empleados
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Fuente: elaboracion propia

1.6.9 Oportunidad de crecimiento salarial

A su vez, la encuesta permitio6 obtener el nivel de percepcion de las
oportunidades de crecimiento salarial de los trabajadores del &rea bajo estudio.
Dentro de la valoracion de oportunidades de crecimiento salarial, el 43% de los
encuestados tiene una percepcion desfavorable, seguido de un 30% con una
percepcion ni favorable ni desfavorable. Un 27% indica una percepcion totalmente
desfavorable.

En términos generales, la valoracién del item es negativa, lo cual se evidencia
en gque el 70% de los encuestados ubica su percepcion en el lado negativo de la

escala. Un tercio de los encuestados se ubica en la posicion neutral.

A través de la revision documental, se determind que, si bien la politica salarial
institucional indica que se realizaran revisiones salariales periédicas, la misma no
cuenta con lineamientos especificos que orienten la ejecucién dichas revisiones, asi
como tampoco establece cada cuanto tiempo las mismas seran efectuados ni el

orden a seguir.

1.6.10 Relacion trabajo-salario

Con respecto a la valoracion del salario recibido en funcién del trabajo realizado,
la encuesta permitié determina que el 60% de los trabajadores del area bajo estudio
tiene una percepcion desfavorable, seguido por un 33% de percepcion totalmente
desfavorable. Un 7% se ubica en una percepcion ni favorable ni desfavorable. Ver

gréafica 11.

En la revision documental se corroboré que la empresa carece, en su politica

salarial, de un sistema de valuacion de puestos debidamente definido y formalizado,
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segun lo establecido en el articulo 45 del reglamento de la Ley 746 - Ley del Servicio

Civil y Carrera Administrativa.

Gréfica 11. Percepcion de la relacion trabajo — remuneracion
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Fuente: elaboracion propia

1.6.11 Satisfacciéon con los beneficios salariales

En relacion a la satisfaccion con los beneficios econdmicos, el 73% de los
encuestados tiene una percepcién desfavorable, seguido de un 20% con una
percepcion totalmente desfavorable. Un 7% de los encuestados muestra una

percepcion neutral.

En el proceso de revision documental se comprobo6 que el Unico instrumento de
la empresa en materia de remuneracion salarial es la politica salarial, la cual no
contempla lineamientos especificos para la realizacion de ejercicios de revisiones

salariales de los trabajadores.
En la gréfica 12 se puede apreciar el nivel porcentual de percepcion sobre la

satisfaccion con los beneficios econdmicos que reciben los trabajadores del area

bajo estudio.
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Grafica 12. Percepcion de la satisfaccion con los beneficios econémicos
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1.6.12 Mejoria de beneficios

Otro elemento objeto de analisis obtenido por medio de la encuesta y que influye
en la satisfaccion salarial es la percepcion de los trabajadores del area bajo estudio
sobre si la empresa se preocupa por intentar dar mayores y mejores beneficios

salariales.

Segun los resultados de la encuesta, el 47% de los trabajadores presenta una
percepcion desfavorable, seguida de un 30% con una percepcion ni favorable ni

desfavorable. Por ultimo, un 23% indica una percepcion totalmente desfavorable.

En revision documental, la politica salarial no contempla, en lo especifico, los
lineamientos adecuados sobre como aumentar o mejorar los beneficios a los
empleados. Asi mismo, el proyecto de presupuesto anual en los periodos 2020 y
2021 de la Division de Recursos Humanos para el gasto de salarios y beneficios, no
contempla la inclusion de clausulas destinadas a incrementar o mejorar las partidas
asignadas a los beneficios econdmicos que se les pagan a los trabajadores,

Gnicamente aquellas proyectadas para dar mantenimiento a la planilla anual en base
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a una proyeccion del gasto lineal, donde lo Unico que se adiciona es el gasto
proyectado por nuevas contrataciones segun la estimacion de provision de puestos

para el periodo.

1.6.13 Salarios en relacion al mercado

Por otro lado, la encuesta de satisfaccion salarial permitié obtener el nivel de
percepcion de los trabajadores sobre si la empresa tiene beneficios competentes en

relacion al mercado.

Los resultados de la aplicacion de la encuesta fueron un 53% de los trabajadores
con una percepcion neutral, es decir ni favorable ni desfavorable, seguido de un
40% con percepcidn desfavorable. Un 7% posee una percepcion totalmente
desfavorable. Un poco mas de la mitad de los encuestados ubica su percepcion en

el punto medio de la escala.

Casi la mitad de los encuestados ubica su valoracion en el lado negativo de la
escala de medicion en la encuesta, lo que sugiere que consideran que el mercado

puede ofrecer mejores salarios que la empresa.

La calificacion neutral del 53% de los encuestados puede tener su origen en el
desconocimiento que los trabajadores con respecto a la oferta salarial de otras

empresas del mercado en relacion a los puestos que desempeiian.
1.6.14 Retribucion al buen desempefio

En relacion a la retribucion al buen desempefio, los resultados de la encuesta
muestran que el 60% de los trabajadores presenta una percepcion desfavorable,

seguido de un 23% con una percepcion neutral. Un 17% tiene una percepcion

totalmente desfavorable.

127



Segun el porcentaje acumulado, el 77% de los encuestados ubica su percepcion
en el lado negativo de la escala. Es importante destacar que la empresa no cuenta
con un sistema de evaluacion al desempefio que permita medir la calidad del trabajo
de los servidores publicos.

La retribucién al buen desempefio tiene una estrecha relacion el analisis de la
percepcion de la evaluacion al desemperfio, segundo elemento de estudio de la

encuesta.

1.6.15 Valoracién del trabajo

Para comprender mejor el nivel de satisfaccion de los trabajadores del area bajo
estudio, es necesario conocer el nivel de percepcion sobre el valor que el trabajo

tiene para la empresa.

En este sentido, la encuesta permitié determinar, con respecto a la valoracion
del trabajo, que el 53% de los encuestados tiene una percepcion neutral, seguido
por un 33% con una percepcion desfavorable y un 14% posee una percepcion
totalmente desfavorable. Un poco mas de la mitad del personal se ubica en el centro
de la escala con una valoracion neutra, mientras que la otra mitad se ubica en el

lado negativo.

1.7 Determinacion del tipo de cultura dominante en la Sub Oficina de Accién
Operativa de ECSA

Segun los resultados del cuestionario OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument, Instrumento de evaluacion de la cultura organizacional) aplicado a los
trabajadores de la Sub Oficina de Accion Operativa de ECSA, donde se determino
y evaluo el tipo de cultura organizacional que predomina en el area, la cultura

predominante es la de Jerarquia.
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La grafica 13 muestra el resultado consolidado segun las valoraciones de los
miembros de la unidad bajo estudio. En ella se aprecia la cantidad de puntos
otorgados y distribuidos entre los cuatro tipos de cultura establecidos, que permite
visualizar el perfil cultural del &rea.

Grafica 13. Perfil de la cultura organizacional en ECSA segun el cuestionario OCAI
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En este caso, la cultura de jerarquia obtuvo la puntuacién mas alta dentro de las
valoraciones del cuestionario con 41 puntos, seguido de la cultura de mercado con
29 puntos. Las culturas de clan y adocracia obtuvieron 15 puntos de valoracion por
igual. De acuerdo con las puntuaciones, es evidente que la cultura dominante en el
area es la de jerarquia.

Este tipo de cultura predomina en lugares donde el trabajo es formalizado,

estructurado y controlado. Los procedimientos dirigen lo que hace la gente. Los

129



lideres enfocan sus esfuerzos en la coordinacién y organizaciéon basadas en la
eficiencia. Para ellos, mantener a la organizacion en funcionamiento y sin problemas
es lo mas importante. Las reglas y politicas formales es lo que mantiene a la

organizacion y a sus miembros unidos.

Los objetivos a largo plazo son la estabilidad y los resultados en base a la
eficiencia en la ejecucion de las tareas. En este tipo de cultura, el éxito esta definido
por la confiabilidad de los resultados, la planificacién continua y el bajo costo. Con
respecto a la gestidon del personal, en la cultura de jerarquia se persigue garantizar

la estabilidad de trabajo.

Dentro la cultura de jerarquia el papel del lider es el de monitor, coordinador y
organizador del trabajo y las personas. Asi mismo, los elementos que generan valor
dentro de la organizacion son la eficiencia, la puntualidad, la consistencia y la
uniformidad del trabajo. En lo que respecta a la eficacia, la fuente de origen de la
misma es el control adecuado de los procesos. Por Ultimo, en esta cultura las
estrategias de calidad estan basadas en la deteccién de errores, medicion y control
de procesos, la solucion sistematica de problemas y la utilizacién de herramientas

de calidad en el trabajo.

Por otra parte, al realizar la entrevista sobre los factores de los puestos, se pudo
observar que los jefes de areas organizan ellos mismos el trabajo de las personas
a su cargo, razon por la cual no les fue dificil ponderar y valorar los factores que
componen los puestos. A esto se suma que en el area bajo estudio no existen
supervisores o jefes de grupo, siendo que los trabajadores solo pueden reportar y

subordinarse a los jefes de area directamente.

Asi mismo, los resultados de la entrevista ubican a la responsabilidad como el
segundo factor con méas ponderacion, solo superado por los requisitos intelectuales
y a los sub factor de responsabilidad por procesos de trabajo y confidencialidad de

la informacién con mayor puntaje dentro del segmento de responsabilidades.

130



Segun las valoraciones de la entrevista, el ejercicio de las funciones operativas
en materia arancelaria demanda un alto grado de responsabilidad en funcion del
cumplimiento estricto y eficiente de las leyes de la nacion.

La responsabilidad es el compromiso requerido y plenamente exigido al puesto
en el cumplimiento de funciones, comision de objetivos y metas y entrega de
resultados esperados. A continuacion, se detallan los resultados por cada una de

las categorias que componen el cuestionario OCAI.

Con respecto a las caracteristicas dominantes, la cultura de jerarquia obtuvo 51
puntos, siendo la de mayor valor, seguida por la cultura de mercado con 26 puntos.
La cultura de adocracia se ubica en tercer lugar y la cultura de clan obtuvo 10

puntos. Ver grafica 14.

Grafica 14. Tipo de cultura segun caracteristicas dominantes en ECSA
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El resultado evidencia que, al ser la cultura jerarquica la dominante, la empresa
es muy estructurada y controlada y que generalmente los procedimientos dicen a
las personas que hacer. Asi mismo, se tiene en segundo lugar una cultura, en menor
medida, de mercado, la cual sugiere que la empresa esta orientada a la obtencion

de resultados en base a la realizacion de un buen trabajo.

Con respecto a la segunda categoria, “Liderazgo” los resultados del cuestionario
OCAI seran analizados detalladamente en el acapite “6.1.8 Valoracion del estilo de

liderazgo en la Sub Oficina de Accion Operativa de ECSA”.

Con respecto a la gestion de empleados, predomina la cultura de mercado,
siendo valorada con 35 puntos, seguida de una cultura de jerarquia con 31 puntos.
La cultura de clan se ubica en tercer lugar con 20 puntos y la cultura de adocracia

en ultimo lugar con 14 puntos. Ver gréfica 15.

Gréfica 15. Tipo de cultura segun gestion de empleados en ECSA
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La cultura de mercado, en lo que respecta a la gestion de empleados establece
que el estilo del manejo del recurso humano se caracteriza por la alta competencia
y exigencias. Los supuestos béasicos de la cultura de mercado son que el ambiente
o0 entorno donde opera la organizacion es hostil, que los consumidores son
exigentes y que la principal tarea de la gestion es impulsar a la organizacion hacia

la productividad, resultados y ganancias.

Con respecto a la union de la organizacion, la puntuacién promedio ubica a la
cultura de jerarquia como la dominante al obtener 50 puntos, seguida de la cultura
de mercado con 25 puntos. En tercer lugar, se ubica la cultura de clan con 15 puntos
y por ultimo la cultura de adocracia con 10 puntos. Ver grafica 16.

Gréfica 16. Tipo de cultura segun union de la organizacion en ECSA
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En una cultura de jerarquia, lo que mantiene unido a la empresa son las politicas
y las reglas. Mantener a la empresa en marcha es lo importante. Los trabajadores y
los puestos de trabajo estan bajo control y existen lineas claras de toma de
decisiones y de autoridad. Existen procedimientos estandarizados, los cuales

permiten integrar a todos los trabajadores a la organizacion.

En relacion al énfasis estratégico, la cultura de jerarquia posee un evidente
dominio al ser valorada con 40 puntos, seguida de una cultura de mercado con 24
puntos. La cultura de adocracia se ubica con 21 puntos en un tercer lugar y la cultura

de clan en ultimo lugar con 15 puntos. Ver grafica 17.

Gréfica 17. Tipo de cultura segun énfasis estratégico en ECSA
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Sobre el énfasis estratégico, en la cultura de jerarquia la empresa hace hincapié
en la permanenciay la estabilidad del trabajo. La eficiencia, el control y la realizacion

correcta del trabajo son importantes.
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Con respecto a los criterios de éxito, la cultura de jerarquia se ubica como la
mayor valorada con 40 puntos, seguida de la cultura de mercado con 34 puntos. La
cultura de adocracia se encuentra en tercer lugar con 13 y seguidamente la cultura

de clan con 12 puntos. Ver grafica 18.

Gréafica 18. Tipo de cultura segun los criterios de éxito en ECSA
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En una cultura de jerarquia, la empresa define el éxito sobre la base de la
eficiencia. Entrega confiable, programacién normal y la produccion de bajo costo
son elementos fundamentales que se consideran como generadores de ventaja que

persiguen alcanzar el éxito.

1.8 Estilo de liderazgo en la Sub Oficina de Accion Operativa de ECSA

Con el objetivo de determinar el estilo de liderazgo del area bajo estudio, se

implementé la metodologia del cuestionario OCAIl. Dicha metodologia esta
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compuesta por una serie de categorias que, al valorarlas en su conjunto, permiten

determinar el perfil de la cultura organizacional de un area o empresa.

De manera especifica, una de las categorias del instrumento esta dirigida a
valorar el liderazgo, lo cual permite determinar cual es el tipo o estilo que predomina

en el area bajo estudio.

Sobre el liderazgo organizacional, la cultura de jerarquia predomina la
puntuacion con 35 puntos, seguida de la cultura de mercado con 31 puntos. Las
culturas de clan y adocracia obtuvieron 17 puntos por igual. Ver grafica 19.

Grafica 19. Estilo de Liderazgo en ECSA
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En una cultura de jerarquia, el liderazgo de la empresa es generalmente usado
para coordinar, organizar o mejorar la eficiencia. Los lideres son considerados

buenos organizadores del trabajo. En menor medida, existe una cultura de mercado,
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en la cual el liderazgo es generalmente usado para asegurar el logro de los

resultados.

1.9 Calculo y andlisis del indice rotacion de personal en ECSA para el periodo
2020 — 2021

El calculo del indice de rotacion de personal no forma parte de los reportes
estadisticos contenidos en el Informe de Gestion Mensual de la Division de
Recursos Humanos de la empresa, de acuerdo a la revision documental efectuada
a dicho documento. No obstante, para efectos del presente estudio se recurrié a la
metodologia de célculo propuesta por Idalberto Chiavenato, detallada en su obra

“Administracion de Recursos Humanos” del ano 2011.

Se procedi6 a realizar el célculo del indice basado en el volumen de ingresos y
bajas del personal registradas durante el periodo de estudio, de enero 2020 a agosto
2021, en relacién con el personal activo al final de dicho periodo. Dicha informacion
fue obtenida durante la revision documental a los reportes de personal de nuevo
ingreso y de personal de baja. Asi mismo, se recurri6 a las planillas de pago mensual

correspondientes al inicio y al final de periodo.

El calculo del indice se efectud a partir de los siguientes datos recopilados.

A - 205 (ADMISIONES DE PERSONAL)
(DESVINCULACIONES DE

D = 203 PERSONAL)

PE - 1,527 (PROMEDIO DE EMPLEADOS)

ENERO 2020 =1,519
AGOSTO 2021 = 1,535
1,519 /1,535 =1,527
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Se procedi6 a calcular el indice de rotacion a partir de la aplicacion de la siguiente

formula.
A+D

X 100
INDICE DE ROTACION DE PERSONAL - 2

PE

205 + 203

X 100

INDICE DE ROTACION DE PERSONAL - 2
1,527

INDICE DE ROTACION DE PERSONAL —_ 13%

El indice de rotacion de personal de la empresa, en el periodo enero 2020 —
agosto 2021 es del 13%. Este valor expresa el flujo de personal que entra y sale en
relacion con el numero promedio de trabajadores activos. Durante el periodo de

estudio, la empresa ha operado con el 87% de su fuerza laboral.

Basado en la experiencia en el area de recursos humanos de la empresa, una
de las formas més frecuentes de manifestar la insatisfaccion salarial es la
desvinculacién laboral con la empresa. Cuando los trabajadores perciben que la
relacion del trabajo, sus funciones, tareas y responsabilidades con la remuneracion
salarial no es equitativa ni proporcional, el trabajador empieza a experimentar
insatisfaccion que se traduce, en muchas ocasiones, en el deseo de encontrar

nuevas fuentes de trabajo con mejores ingresos.

Para el presente estudio, es importante conocer el indice de rotacién de personal
debido a que, en gran medida, una de las principales causas de la rotacion en la
empresa ha sido la inadecuada administracion y distribucion de las remuneraciones

salariales. El indice puede orientar una perspectiva objetiva sobre el efecto negativo
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de las practicas y condiciones que se aplican para establecimiento de salarios en
ECSA.

1.10 Capacidad del personal de la Division de Recursos Humanos para la

administracion de los salarios en la empresa.

Con el objetivo de poder determinar si el personal de la Division de Recursos
Humanos tiene la capacidad para asumir la administracion integral del sub sistema
de remuneraciones salariales, es imperante conocer cuales son las funciones

asignadas a la Division relacionadas con la administracion de los salarios.

La revision documental al Decreto Ejecutivo 71-98, Reglamento a la Ley 290 —
Ley de Organizacion, Competencia y Procedimientos del Poder Ejecutivo,
especificamente el articulo 31, permitié determinar que, dentro de las instituciones
del estado, las instancias a cuyo cargo recae la funcion de administrar los recursos
humanos, en el caso de ECSA, la Division de Recursos Humanos, tienen funciones
especificas asignadas y que deben cumplir. Las funciones relacionadas a la

administracion de los salarios se encuentran en el inciso 4 y 5:

4. Analizar la estructura salarial a nivel Institucional procurando mantener la
equidad en los mismos.

1. Proponer a la Direccion Superior de la Empresa politicas internas de
ordenamiento salarial y ocupacional en base a normativas y politicas
orientadas por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico a través de la
DIFUP (Direccion de Funcion Publica).

Al respecto, la Ley 339 — Ley Creadora de la DGSA y de Reformas a la DG,
instituye en el “Capitulo IV. Recursos Humanos”, especificamente en el articulo 23,
el establecimiento de la Carrera Administrativa, orientando que la empresa debe
contar con un sistema de administracion de los recursos humanos que permita el

aprovisionamiento de servidores publicos calificados profesionalmente y sujetos, de
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manera permanente, a un proceso de capacitacion, desarrollo, promociones,
remuneraciones salariales competitivas, estabilidad laboral y retiros con forme los
procedimientos establecidos en la Ley se Servicio Civil y de la Carrera

Administrativa.

Por otra parte, el Decreto 88-2000 Reglamento de la Ley Creadora de la DGSA
y de Reforma a la Ley Creadora de la DGI, en el articulo 51 establece las principales
funciones de la Division de Recursos Humanos, las cuales a continuacion se

enumeran:

1. Administrar los recursos humanos de la empresa;

2. Garantizar el cumplimiento de las disposiciones establecidas en el Codigo
Laboral vigente;

3. Determinar los indicadores de gestion que afectan la actividad que desarrolla
el personal;

4. Garantizar apropiadas condiciones laborales y seguridad social del personal;
Supervisar la atencién médica que prestan la clinica y los médicos de la
empresa,;

6. Procurar al mejoramiento de las relaciones laborales, proponiendo acuerdos

y convenios con el personal a través de sus representantes;

Con respecto a la capacidad del personal de la Divisiébn de Recursos Humanos,
no se pudo tener acceso a los expedientes laborales para realizar una revision
documental que permitiera recopilar el perfil académico de los trabajadores. No
obstante, segun la de experiencia en el area, el personal de la Division no cuenta

con preparacion académica sobre la materia de gestion del talento humanao.

Si bien existen una variedad de carreras profesionales entre el personal, lo cierto
es que en la Divisién se carece de propuestas e iniciativas en temas de recursos
humanos que tengan como fin crear los procesos o sub sistemas que no existen o

bien mejorar y actualizar los que se encuentran parcialmente en funcionamiento. A
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través de la revision documental al informe final de auditoria efectuada por la
Contraloria General de la Republica para el periodo 2020, se pudo corroborar que
efectivamente existen hallazgos y notas relacionados con deficiencias en la
Administracion de los Salarios, especificamente con la falta de estandarizacién de

los mismos.

1.11 Presupuesto institucional destinado al gasto de salarios

A través de la revision documental a la Ley 339 — Ley Creadora de la DGSA 'y
de reformas a la Ley Creadora de la DGI se pudo corroborar que la empresa cuenta

con un presupuesto anual para financiar los gastos operativos y administrativos.

Los presupuestos anuales de gastos de inversiones de ECSA deben ser
elaborados y ejecutados en estricto cumplimiento a las normativas legales vigentes
que rigen a la administracion publica del estado, los cuales deben ser sometidos a
revision y aprobacion por el Ministerio de Hacienda y Crédito Pablico con base en
la planificacion operativa anual de la empresa. Esto segun el articulo 18 de la Ley
339.

Asi mismo, dicho articulo establece que el presupuesto anual de gastos de la
empresa sera financiado exclusivamente con los recursos ordinarios que seran

trasladados por la Tesoreria General de la Republica.

Esto nos indica que la empresa, al ser una Direccion General adscrita al
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, depende de las asignaciones
presupuestarias anuales de este Organo superior del estado, en funcién de
garantizar su debido funcionamiento operativo y administrativo por medio de la

ejecucion de los gastos.

A través de la revisibn documental al proyecto de presupuesto para el periodo

2020 y para el periodo 2021 de la Division de Recursos Humanos, se determiné que
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en efecto existen partidas presupuestarias destinadas a cubrir el gasto por salarios
de la planilla anual de la empresa. Esto se determina mediante proyecciones

presupuestarias lineales para el periodo anual.

Cabe destacar, que en el proyecto presupuestario se adicionan las partidas del
gasto por salario de aquellas plazas que se contemplan contratar segun las

estimaciones de la provision de puestos.

El presupuesto del gasto por salarios no contempla la inclusién de clausulas
destinadas a incrementar o mejorar las partidas asignadas a los beneficios
salariales que se les pagan a los trabajadores, unicamente aquellas proyectadas
para dar mantenimiento a la planilla anual en base s proyecciones lineales del gasto.

1.12 Andlisis de la descentralizaciéon administrativa de ECSA

De acuerdo con la revision documental a la Ley 339 — Ley Creadora de la DGSA
y de Reforma a la Ley Creadora de la DGI, se logré determinar que la empresa es
un ente descentralizado, adscrito bajo la rectoria sectorial del Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico, que tiene personalidad juridica propia y que goza de
autonomia técnica, administrativa y de gestion de sus recursos humanos, segun lo

establecido en el articulo 2 de dicha Ley.

Por su parte, el Decreto 88-2000 Reglamento de la Ley Creadora de la DGSA 'y
de Reforma a la Ley Creadora de la DGI establece en su articulo 3 que ECSA debe
aplicar, para efectos de su condicion como organismo administrativo
descentralizado, lo establecido en el articulo 4 de Ley 290 — Ley de Organizacion,

Competencia y Procedimientos del Poder Ejecutivo.

La descentralizacion es una forma de organizar la administracion del Estado en
un proceso de transferencia de competencias y recursos, desde el gobierno central

a unidades administrativas mas pequefias, tales como Direcciones, Ministerios u
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Oficinas, entregandoles autonomia en la toma de decisiones y poder de decision
acerca de materias delimitadas por la misma autoridad central, de acuerdo con lo
establecido en el articulo 4 de la Ley 290 — Ley de Organizacién, Competencia y
Procedimientos del Poder Ejecutivo.

En conclusion, de este primer capitulo, después de haber descrito todos los
indicadores se puede determinar que existen practicas y condiciones adversas que
se aplican para el establecimiento de los salarios en los puestos. Esto representa

un hallazgo importante de la presente investigacion.

Si bien, existe un lineamiento en el Plan de Gestion Estratégica de ECSA referido
al desarrollo de los recursos humanos, con un objetivo orientado a la mejoria de los
beneficios econdmicos de los trabajadores, la politica salarial desarrollada en
funcién de dicho objetivo, y que forma parte del compendio de politicas de gestidon
del talento humano, contiene Unicamente cinco directrices generales que no son
suficientes para una correcta y eficiente administraciéon de los salarios de la

empresa.

La politica salarial institucional, aparte de los lineamientos generales, carece del
contenido técnico requerido que un instrumento como tal debe incluir. Dicha politica
no cuenta con los criterios o lineas de acciones especificas y formuladas de manera
explicita, que orienten y faciliten las operaciones necesarias de las distintas

instancias que participan en la administracion de los salarios.

Asi mismo no incluye la clasificacion de los puestos, ni las bandas salariales para
cada categoria de puestos, asi como tampoco contiene los mecanismos de
aplicaciéon de la equidad interna, de los movimientos salariales, ni la organizacién
de las revisiones de los salarios. Por ultimo, es importante sefialar que el
instrumento no contempla la aplicacion de ninguno de los métodos de valuacion de
puestos que permitan determinar el valor relativo de los cargos en funcion de crear

una estructura de salarios logica y equitativa.
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Como resultado, la ausencia de una politica salarial debidamente estructurada y
formalizada constituye un aspecto relevante que influye directamente en las
condiciones actuales que se aplican para el establecimiento de salarios en los
puestos de ECSA, tales como la discrecionalidad de la maxima autoridad en los

asuntos de remunerativos de los trabajadores.

La tabla salarial de la empresa, al ser elaborada con datos historicos
provenientes de salarios de cargos que nunca fueron debidamente valuados ni
estudiados, ha dado mantenimiento en el tiempo a una estructura salarial
inadecuada que no sustenta ni promueve la equidad interna, igualdad y justicia,

principios rectores de la administracion de retribuciones salariales.

La aplicacidon de una tabla salarial que carece de un sentido de jerarquia l6gica
con respecto al valor de los puestos es una condicibn adversa para el
establecimiento de los salarios en ECSA, puesto que, dicha préactica, impide
claramente que los trabajadores y la administracion puedan determinar y
comprender el valor relativo del puesto de trabajo, lo cual afecta indudablemente la
percepcion salarial entre los servidores publicos que desempefian funciones en

cargos que pertenecen a una misma categoria de cargos.

Con respecto al establecimiento de las retribuciones variables correspondientes,
en virtud de las circunstancias que las generan, el contrato de trabajo no cuenta con
ninguna clausula que regule este aspecto. No obstante, estas son pagadas a través

de la planilla mensual.

La categorizacion de puestos, segun lo establecido en la Ley 476, ha dado lugar
a un trato preferencial a ciertas areas sustantivas que se consideran de alta
prioridad en base a las funciones de los puestos que ahi se ejercen debido a que
se relacionan directamente con el giro operativo de la empresa en materia de control

aduanero y recaudaciones fiscales. Esto ha influido notoriamente en el
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establecimiento de condiciones adversas de promocion de la inequidad interna,
dando lugar a una percepcion de injusticia, desigualdad y discrecionalidad, de la
méxima autoridad, en la administracion de las retribuciones salariales de los

servidores publicos de ECSA.

La satisfaccion salarial de un poco mas de la mitad de los trabajadores del area
bajo estudio, se ubica en un punto neutro de percepcion, es decir ni favorable ni
desfavorable. No obstante, la otra parte del personal, casi la mitad, tienen una
percepcion desfavorable de la satisfaccion salarial, lo que sugiere que los principios
de equidad interna, justicia e igualdad no predominan ni orientan el sistema de

distribuciéon de las remuneraciones salariales.

Por otra parte, la empresa no cuenta con un sistema de evaluacién al desempefio
gue permita vincular la administracion de las remuneraciones salariales con la
calidad del trabajo de los servidores publicos. Esto tiene una incidencia considerable
en la percepcién de la satisfaccion salarial, puesto que a los trabajadores no se les
evalluan objetivamente la calidad y eficiencia en los resultados del trabajo en base
a parametros establecidos, lo cual origina inequidades basadas en criterios

meramente subjetivos al momento de distribuir las remuneraciones salariales.

La justicia es un principio basado en una relacion de proporcionalidad directa
entre el trabajador y la empresa. La misma espera que el servidor publico obedezca
a su autoridad y, por su parte, el servidor espera que la empresa se comporte
correctamente con él y actle con justicia. Al predominar la inequidad basada en
criterios eminentemente subjetivos, los trabajadores experimentan sentimientos y
percepciones profundas de injusticia e insatisfaccion, los cuales aumenta en la

medida en que sea mayor la inequidad.

El conocimiento de los objetivos guarda una estrecha relacion con el grado de
conocimiento que el trabajador posee de las funciones, tareas y responsabilidades

del cargo, contenidas en el descriptor de puestos. Para que la persona pueda
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determinar el grado de razonabilidad y cumplimiento de los objetivos de su cargo,
debe tener pleno conocimiento de las funciones que debe desempefar para
alcanzar dichos objetivos. La percepcién del nivel de conocimiento del descriptor de
puestos es el primer aspecto de la encuesta aplicada, el cual ha sido valorado y

analizado con anterioridad.

Otro elemento de vital importancia a destacar en la encuesta efectuada es el
favoritismo por parte de los jefes hacia algunos subordinados. Se puede decir que
el favoritismo es uno de los factores determinantes en la medicion de la satisfaccion

salarial entre los servidores publicos.

Si un empleado percibe que la administracion muestra favoritismo al pagar a
alguien mas una cantidad mayor por realizar el mismo trabajo o incluso un trabajo
de menor nivel, es posible que el empleado se sienta insatisfecho. Esto explicaria
el por qué la mayoria de los encuestados ubica su percepcion en el lado negativo
de la escala en la encuesta salarial aplicada.

Existe una estrecha relacién entre la percepcion del favoritismo y de la justicia,
elemento valorado anteriormente, ya que la ausencia de esta ultima crea las
condiciones necesarias para que la desigualdad y discriminacién sean posibles al
momento de establecer criterios para evaluar a los trabajadores.

Segun los afios de experiencia en el area de Recursos Humanos de la empresa,
los trabajadores pueden experimentar una baja percepcion del bienestar laboral
producto de la ausencia de medios que propicien la satisfaccion en el trabajo, tales
como el reconocimiento, nuevos retos, trabajos interesantes, nuevas
responsabilidades, condiciones fisicas, de higiene y seguridad ocupacional y
puestos que sean desafiantes y satisfactorios. A esto se suma, una percepcion
desfavorable del crecimiento salarial, la cual ha sido valorada en este instrumento,

en el item “oportunidad de crecimiento salarial”.
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En la empresa, los trabajadores, en ocasiones recurren directamente a esta area
para resolver sus asuntos laborales, sin tratarlos con sus jefes inmediatos. Si bien
esta practica es inadecuada, lo cierto es que existen muchos trabajadores que no
mantienen un vinculo de confianza con sus jefes inmediatos debido, en gran
medida, a la falta de interés de estos ultimos por los asuntos laborales de sus
subordinados y a la carencia de habilidades directivas en el manejo del talento

humano.

Segun la experiencia en el area de Recursos Humanos de la empresa, los
trabajadores perciben de manera notoria las desigualdades en los factores clave de
calidad de vida en el trabajo, como son: la remuneracion, las condiciones y riesgos,

la comunicacion y las relaciones entre jefe-subordinado.

El manejo a discrecionalidad de los ejercicios de revisiones y remuneraciones
salariales por la maxima autoridad excluye a determinadas areas por prologados
periodos de tiempo, en virtud de dar prioridad a areas consideradas, por la alta
direccién, como mas importantes en funcion del logro de los objetivos estratégicos

de la empresa.

El proceso de selecciébn de determinadas areas al momento de realizar los
ejercicios de revisiones salariales se basa en la categorizacion de puestos, tanto
por Jerarquia como por Naturaleza. A través de dichas clasificaciones, se escogen
los puestos, a discrecionalidad, para ser evaluados dentro de las revisiones
salariales anuales. La categorizacion de puestos ha sido analizada en un apartado

anterior del presente analisis de resultados.

Las agencias aduaneras representan, en el mercado laboral, la principal fuente
de captacion de talentos de la empresa debido al alto grado de conocimiento y
experiencia que los servidores publicos de la empresa, técnicos y operativos,
poseen en base a su formacion y al ejercicio diario de la funcion aduanera a través

de los anos.
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Seguidamente se encuentra la oferta laboral de otras empresas del sector
privado, distintas a las agencias, que también pueden ofrecer mejores
oportunidades salariales a aquellos servidores publicos que tienen amplio
conocimiento no solo en temas estrictamente arancelarios sino en diversas

disciplinas profesionales y que cuentan con una preparacion académica idénea.

Segun la experiencia en el area de Recursos Humanos de la empresa, se ha
observado que la mayoria de retribuciones y promociones salariales no son
efectuadas en base a la aplicacién los principios del sistema de gestién del
desempefio, contenidos en articulo 59 del Reglamento de la Ley 476 — Ley del
Servicio Civil y de la Carreta Administrativa ley de servicio civil, los cuales son:

merito, igualdad y equidad.

La cultura predominante en el area bajo estudio es la de Jerarquia. En base al
tiempo laborado en el area de Recursos Humanos de la empresa, las areas
operativas tienen como fundamento de sus objetivos, metas, estrategias, funciones
y tareas las leyes, acuerdos internacionales, normas, procedimientos y circulares

técnicas internas que rigen el actuar de los servidores publicos.

Particularmente, la Ley 339 — Ley Creadora de la DGSA y el Decreto 88-2000
Reglamento de la Ley Creadora de la DGSA, establecen las disposiciones
reglamentarias que contienen las funciones principales que corresponden a cada
area de la empresa, determinando de esta manera un marco legal de actuacion que
formaliza, estructura y controla el trabajo. Asi mismo, la empresa cuenta con una
estructura jerarquica que determina los niveles de autoridad y una gran cantidad de
procedimientos estandarizados cuyo objetivo es garantizar el cumplimiento de las

normas.

La unién de la organizacién se encuentra estrechamente relacionada con las

caracteristicas dominantes ya comentadas en este instrumento, en gran medida
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debido a que lo que en realidad mantiene unida a ECSA son las normas legales y

técnicas que rigen el actuar de los servidores publicos.

En la empresa, el liderazgo se ejerce de forma vertical y el poder y control se
ejercen de manera jerarquica, desde la maxima autoridad hacia los directores de
divisiones especificas y jefes de area, a través de acciones que se llevan a cabo

mediante 6rdenes directas.

Es importante destacar que ECSA no cuenta con un diagndstico formal de
causas de rotacion de personal. No obstante, en base a la experiencia por los afios
de trabajo en la Division de Recursos Humanos de la empresa, especificamente en
la Oficina de Administracion de Personal, una de las principales causas de la
desvinculacién laboral de los servidores publicos es la insatisfaccion con las
remuneraciones salariales en funcibn de los puestos desempefiados. Los
trabajadores que se desvinculan tienden a optar por nuevas y mejores
oportunidades laborales y de crecimiento salarial que otras instituciones publicas y

empresas del sector privado ofrecen.

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto originado, en gran
medida, por las condiciones internas de la empresa relacionadas a la administracién
de los asuntos laborales. No obstante, el indice cobra relevancia debido a que
permite evaluar el resultado de las politicas, practicas y condiciones administrativas
gue actualmente rigen, en el caso de estudio, el establecimiento de salarios en
ECSA.

La falta de capacidad e iniciativa en el personal de Recursos Humanos para
administrar los salarios de manera eficiente y de acuerdo a las normativas
administrativas, es una de las razones por las cuales el subsistema de
remuneraciones salariales no ha sido administrado en su totalidad por la Division de
Recursos Humanos, si no que la maxima autoridad ha asumido gran parte de la

responsabilidad, designando al area como un operador de funciones meramente
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aritméticas con respecto al calculo de salarios, proyecciones y aplicaciones de

aumentos salariales en la nébmina de pago.

Asi mismo, otros factores como la verticalidad en la toma de decisiones, el tipo
de cultura organizacional, la ausencia de una politica salarial eficiente y completa,
lo cual fue corroborado a través de la revision documental, sumado a la falta de
implementacion de los sub sistemas de gestion estratégica de los recursos
humanos, como las evaluaciones al desempefio, suponen también un obstaculo y
dificultan la capacidad del personal para poder realizar una eficiente administracion

de las retribuciones salariales.

El gasto por nivelaciones salariales depende de una partida que es directamente
asignada por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y que solo es del
conocimiento de la maxima autoridad y de la Division Financiera de la empresa. Se
desconoce el monto de la misma y la forma de célculo implementada para su

determinacion.

En este sentido, a pesar de ser una empresa estatal, ECSA tiene ciertas
competencias y facultades autbnomas conferidas por las leyes de la republica, en

lo que respecta especificamente a la gestion de los recursos humanos.

Esto quiere decir que la empresa puede decidir sobre el sistema de
administracion de recursos humanos que mas le convenga en lo referido a el
establecimiento de la carrera administrativa, capacitacion, desarrollo, seleccion,
promociones, remuneraciones salariales y estabilidad laboral, de acuerdo con su
naturaleza y siempre dentro del marco legal que leyes como el Cédigo del Trabajo

y la Ley 476 — Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa establecen.

En la empresa existen condiciones que son contrarias a las buenas practicas
gue deben regir la gestion del talento humano y han propiciado el dominio de la

discrecionalidad de la maxima autoridad como criterio fundamental y Gnico, en
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sustitucion de la equidad interna, justicia e igualdad, para administrar la distribucion

de las remuneraciones salariales en la empresa.

Capitulo No. 2. Definicién de la metodologia de valuacion de puestos en la
empresa ECSA

2.1 Seleccion de los cargos iniciales que se utilizaran para establecer el método de
valuacion de puestos en ECSA

La seleccidén del grupo de cargos para establecer el método de valuacion de
puestos se realizO en base a la categorizacion de puestos por jerarquia,
especificamente a la sub clasificacion de tipo de servicio y a la categoria por

naturaleza.

En este sentido, fueron seleccionados los puestos ejecutivos que conforman la
Sub Oficina de Accion Operativa de ECSA, los cuales son propios de la empresa,
en virtud que estos poseen funciones y responsabilidades directamente

relacionadas con el giro y naturaleza de la administracion aduanera.

La Sub Oficina de Accién Operativa, al ser un area cuyos principales objetivos
son contrarrestar los ilicitos arancelarios por defraudacion y contrabando, la
vigilancia constante al trafico nacional de mercancias y el control y revision de la
actividad aduanera sobre todos los servicios y unidades de ECSA, demanda un alto
grado de compromiso de los servidores publicos en el desarrollo de las funciones.
Por lo tanto, es imperante que la empresa por su parte, realice los esfuerzos
necesarios a fin de garantizar las mejores condiciones labores posibles a los
trabajadores, dentro del marco de una relacion ganar-ganar en donde las buenas
practicas administrativas conduzcan a resultados que sean beneficiosos tanto para

la empresa como para los trabajadores.
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Asi mismo, se incluyen los puestos operativos relacionados con funciones de

apoyo, administrativas y de servicios generales, los cuales representan puestos

comunes en la empresa.

Los puestos propios de la Sub Oficina de Accion Operativa seleccionados para

establecer el método de valuacion son:

Inspector Movil: este es un puesto propio de la empresa, de complejidad
media, que tiene como mision contrarrestar las actividades ilicitas aduaneras
mediante la ejecucion de operativos de control y vigilancia al trafico nacional
y al transito internacional de mercancias. El resultado esperado del puesto
es contribuir con el control al fraude y al contrabando, aportar a la seguridad

nacional y apoyar el incremento de las recaudaciones.

Investigador Aduanero: este es un puesto propio de la empresa, de
complejidad media, cuya misiébn es investigar las actividades ilicitas
aduaneras a través de la documentacién adecuada de los casos, para su
debido andlisis e investigacion definitiva. El resultado esperado del puesto es
la construccion de los expedientes, con pruebas contundentes y pertinentes,
que conlleven a la comprobacion de actividades ilicitas de contrabando y
defraudacion. Asi mismo, canalizar informaciones operativas de interés con

otras instituciones involucradas en la seguridad nacional.

Auditor Operativo: este es un puesto propio de la empresa, de complejidad
media, que tiene como mision efectuar auditorias de calidad, financieras y de
procedimientos a las distintas unidades administrativas de ECSA y efectuar
controles de calidad de los servicios de los auxiliares de la funcién publica
aduanera. El resultado esperado del puesto es la realizacion de informes de
auditoria sobre la calidad de los servicios y confiabilidad de los controles
financieros y administrativos de la empresa, asi como también de los

auxiliares de la funcion publica.
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Investigador Interno: este es un puesto propio de la empresa, de complejidad
media, cuya mision es investigar las actividades ilicitas relacionadas con la
defraudacion y el contrabando aduanero cometidas por servidores publicos
de ECSA vy por los auxiliares de la funcion publica aduanera. El resultado
esperado del puesto es la conformacion de los expedientes investigativos del
ilicito aduanero donde se vean involucrados servidores publicos de la

empresa y auxiliares de la funcion publica arancelaria.

Los puestos comunes de la Sub Oficina de Accién Operativa seleccionados para

establecer el método son:

Asistente Ejecutivo: este es un puesto comun de la empresa, de complejidad
baja, cuya mision es brindar asistencia al superior inmediato en el desarrollo
de sus funciones, contribuyendo al avance y cumplimiento efectivo de la
adecuada gestion, operatividad y funcionamiento de la Administracion de la
empresa. El resultado esperado del puesto es el cumplimiento eficiente de
las responsabilidades y funciones asignadas en la preparacion vy
organizaciéon de correspondencia documental, control de la comunicacion y
de actividades de su superior relacionadas con las diferentes dependencias
de la empresa.

Conductor De Transporte: este es un puesto comun de la empresa, de
complejidad baja, cuya mision es conducir los medios de transporte
asignados en funcion del traslado de personas, documentos o activos a las
diferentes dependencias administrativas de ECSA en todo el territorio
nacional. El resultado esperado del puesto es garantizar la seguridad en el
traslado de las personas o bienes de la empresa a las diferentes

dependencias administrativas de la empresa.
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2.2 Analisis de los puestos seleccionados de la Sub Oficina de Accidn Operativa de
ECSA

La etapa de analisis de los puestos no seré ejecutada para efectos del presente
estudio debido a que el proceso ya fue realizado por la Division de Recursos
Humanos de la empresa en el afio 2018. De este proceso se obtuvieron las
descripciones de puestos, las cuales, segun la revision documental, contienen las

funciones, tareas y responsabilidades propias de dichos cargos.

Los descriptores de puestos, elaborados producto del andlisis, seran utilizados
como base para identificar los distintos requerimientos que permitan tomar

decisiones sobre la valuacion.

2.3 Preparacion de los descriptores de puestos

De acuerdo a la revision documental, la Division de Recursos Humanos cuenta
con los descriptores actualizados de los cargos propios y comunes que conforman

la Sub Oficina de Accién Operativa.

La revisibn documental a los descriptores de puestos operativos del area
permitié corroborar que los mismos cumplen con lo establecido en el articulo 42 del
Reglamento de la Ley 476 — Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, el
cual instituye que los descriptores deben estar validados y firmados por los

servidores publicos que ocupan los puestos, asi como también por el jefe inmediato.

Por otra parte, los descriptores se encuentran valorados, clasificados y
codificados de acuerdo a los procedimientos técnicos establecidos por la instancia
rectora del servicio civil, en este caso la Direccion General de Funcion Publica,

empresa adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.
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Segun revision documental, los descriptores de puestos contienen la formacién
académica requerida, asi como los estudios técnicos, la experiencia laboral y las

caracteristicas fisicas esenciales que se esperan del ocupante del puesto.

También contienen las funciones y responsabilidades por procesos de trabajo,
responsabilidades por activos, maquinaria 0 equipos necesarios para el desarrollo
de las funciones, las competencias especificas que se requieren y las areas

colaterales, internas y externas, con quienes mantienen relacion.

La encuesta aplicada permitié corroborar que los trabajadores conocen los
descriptores de puestos y que estos contienen todas las funciones, tareas y

responsabilidades de sus puestos de trabajo.

2.4 Seleccion y definicion de los factores de valuacion de los puestos para

establecer el método

Para determinar la idoneidad y validez de los factores de valuacion de los
puestos se aplicd una entrevista a tres jefes de departamento del area bajo estudio.
Los resultados de la entrevista con respecto a la seleccién de los factores de

valuacion de puestos, fueron los siguientes.

2.4.1 Valoracién de la formacion académica como requisito del puesto

Segun los entrevistados, los puestos de las areas bajo su cargo demandan como
requisito intelectual la formacion académica. La carrera de preferencia, segun el
criterio de los entrevistados es Administracion Aduanera. No obstante, también son
aceptables y acordes a los puestos las carreras de: Administraciéon de Empresas,
Contaduria publica, Banca, Finanzas. También son necesarios los conocimientos
en mecanica automotriz, Microsoft office y lectura rapida. Asi mismo, se requieren

conocimientos en técnicas de investigacion policial.
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2.4.2 La experiencia laboral como requerimiento del puesto

De acuerdo con los entrevistados, la experiencia requerida del personal es entre
2y 3 afos en las carreras afines. Es importante destacar que los tres entrevistados
mencionaron que, de preferencia, la experiencia debe ser en temas relacionados

con la gestion aduanera.

De acuerdo con la revisién documental a los descriptores de puestos, los cargos
de investigador aduanero, investigador interno, e inspector movil requieren de 3
afios de experiencia en la profesion o estudios técnicos requeridos. El cargo de
auditor operativo, segun su descriptor, requiere 2 afios de experiencia en la

profesion requerida.

2.4.3 Requerimiento de iniciativa e ingenio

La iniciativa y el ingenio son habilidades requeridas segun los entrevistados. Asi
mismo, las siguientes habilidades también son deseables: Perspicacia, capacidad

para indagar, habilidad observadora, dinamismo y credibilidad.

2.4.4 Valoracién del aprendizaje organizacional en el puesto de trabajo

Este requisito no se encuentra establecido en la teoria de los autores que tratan
las distintas metodologias de valuacion de puestos. No obstante, segun el tiempo
de experiencia en el area de Recursos Humanos de la Empresa, es una practica
habitual que los ocupantes de los puestos sean sometidos a un tiempo establecido,
diferente al periodo de prueba al que refiere el articulo. 93 de la Ley 476 — Ley del
Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, durante el cual deben demostrar una
adecuada apropiacion del puesto en lo que corresponde a funciones, tareas y
responsabilidades.
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Los entrevistados aseguran que los puestos bajo su mando requieren de un
tiempo para el aprendizaje organizacional de la legislacion aduanera, técnicas

policiales, técnicas de investigacion del ilicito aduanero y en operativos de control.

2.4.5 Conocimiento de idiomas extranjeros como requerimiento del puesto

Con respecto al conocimiento de idiomas extranjeros, los tres entrevistados
aseguraron que los puestos requieren dominio del inglés en niveles de: lectura

basica, lectura intermedia, nivel comunicativo y avanzado.

2.4.6 Nivel de responsabilidad en procesos de trabajo.

Segun los entrevistados, existe un nivel de responsabilidad considerable en los
puestos de trabajo con respecto a: procesos investigativos sobre ilicitos,
representacion de ECSA, procesos de auditoria interna (ECSA) y auditoria externa

(Agentes de la funcién publica) y procesos de vigilancia al trafico de mercancias.

La responsabilidad constituyd uno de los factores mas importantes dentro de las
valoraciones de los entrevistados debido a que los puestos exigen un alto nivel de

compromiso y seriedad con las funciones investigativas que desempefan.

2.4.7 Valoracién de la Informacién confidencial como requisito del puesto

En relacion a la informacién confidencial, los tres entrevistados coinciden en que
los puestos manejan informacion de alto riesgo y confidencialidad en relacion a: los
avances de las investigaciones y en procesos relacionados a la prevencion y
neutralizacion del ilicito aduanero. Tal es el grado de confidencialidad y riesgo que
la informacion puede comprometer a la empresa en gran medida. Es importante
destacar que incluso entre los mismos miembros de la unidad de trabajo se

mantienen niveles de discrecion y confidencialidad de la informacién.
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2.4.8 Evaluacion del Liderazgo y supervision de personal a cargo como requisito del

puesto

El liderazgo y supervision de personal no es un requisito de los puestos debido
a que, segun los entrevistados, dichos puestos no tienen subordinados a cargo y

solo responden a la autoridad de los jefes de area.

La revision documental a los descriptores de puestos permitid corroborar que

efectivamente, los mismos no tienen a otros cargos bajo su responsabilidad.

2.4.9 Requisitos de Relaciones internas y externas del puesto

De acuerdo con los entrevistados, los puestos tienen relaciones internas y
externas durante el ejercicio de las funciones. A lo interno, se relacionan con todas
las dependencias administrativas de ECSA: Direcciones y Divisiones del Nivel
Central, Administraciones de la empresa y Delegaciones de Zonas Francas. A lo
externo con agencias y depdsitos fiscales, importadores, navieras y agencias de
carga. Asi mismo, poseen relacion con otras instituciones publicas como la policia

nacional, ejercito, MINSA.

2.4.9 Valoracién de la Autonomia en las funciones como requisito del puesto

La autonomia es un requisito necesario dentro de los elementos de
responsabilidad de los puestos, segun los entrevistados. Los puestos requieren
autonomia al aplicar la legislacion aduanera y tomar decisiones sobre
procedimientos durante la ejecucién de las funciones. No obstante, requieren
consultar a sus jefes ocasionalmente. Uno de los entrevistados solo mencioné que

los puestos requieren autonomia, pero sin argumentar su respuesta.

2.4.10 Responsabilidad sobre equipos de trabajo
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La responsabilidad sobre los equipos de trabajo es requerida en los puestos,
segun los entrevistados. Los puestos pueden tener a su cargo vehiculos
automotores (camionetas) y motocicletas para la movilizacion durante las
investigaciones y operativos, asi como también radio comunicadores y

Smartphones.

2.4.11 Esfuerzo fisico como requisitos del puesto

El esfuerzo fisico es requerido en la ejecucién de las funciones de los puestos,
segun los entrevistados. Dichos esfuerzos son: los operativos, investigaciones y
acompafiamientos a la policia nacional requieren moverse, subir a medios de carga,
ir a los almacenes, cargar, mover cosas, asi como también al realizar revisiones y

consultas de expedientes o verificaciones en los almacenes.

2.4.12 Valoracion del esfuerzo mental / visual

Con respecto al esfuerzo mental, este es requerido al realizar revisiones de

documentos y mercancias, redaccién de informes y célculos de impuestos.

2.4.13 Tipos de ambientes de trabajo a los que estdn sometidos los puestos

Segun los entrevistados, una parte del trabajo se realiza en la oficina y la otra
fuera de la oficina. Uno de los entrevistados indica que una de las funciones en la
oficina es la redaccién de los informes de las investigaciones. Un entrevistado
menciona que el 50% de la jornada laboral se realiza en la oficina. el ultimo
entrevistado indicé que el trabajo si se realiza en oficina, pero no argumenté su

respuesta.

Existen trabajos que los puestos realizan a la intemperie. Algunos operativos son
bajo el sol y también al detener y revisar medios de carga. Asi mismo, al realizar

revisiones de mercancia y dar seguimiento a los medios de transporte.
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Los tres entrevistados coinciden en que se realizan trabajos en ambientes de

semi intemperie.

Los lugares cerrados constituyen uno los ambientes de trabajo de los puestos
segun los entrevistados. Los ambientes cerrados son: almacenes, bodegas,

contenedores de mercancia, depdsitos fiscales, barcos y vehiculos grandes.

De acuerdo con los entrevistados, los puestos pueden ejercer funciones de
revision en condiciones de calor radiante al revisar maquinaria especializada. Dos
de los entrevistados no argumentaron su afirmacion. Los puestos pueden estar
expuestos a condiciones de frio intenso al revisar frigorificos, de acuerdo con uno

de los entrevistados. Dos de los entrevistados no argumentaron su afirmacion.

Segun los entrevistados, existe exposicion de los puestos a peligrosidad
estructural al ejercer las funciones. Asi mismo, esta condicién esta presente de

forma ocasional en los almacenes y bodegas.

2.4.14 Riesgos a los que estan expuestos los ocupantes de los puestos

Los puestos estan sometidos a riesgos minimos y comunes del entorno, de

acuerdo con los entrevistados. Estos no argumentaron sus afirmaciones.

Los accidentes o molestias de menor importancia son un riesgo que afecta a los
puestos segun los entrevistados. Estos no argumentaron sus afirmaciones. Los
entrevistados indican que los puestos bajo su mando estan sometidos a accidentes
o molestias moderadas. Uno de los entrevistados menciond que el puesto se
expone al riesgo al realizar inspecciones de mercancias. Dos de los entrevistados

no argumentaron sus afirmaciones.
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De acuerdo con los entrevistados, los accidentes o molestias graves a los que
estan sometidos los puestos son: violencia, agresiones, amenazas y dafos fisicos.
Esto debido a la naturaleza policial e investigativa del trabajo en la lucha contra los
ilicitos. Asi mismo, estdn expuestos a caidas, golpes, cortaduras y accidentes.

2.5 Ponderacion de los factores de valuacion

A través de la aplicacion de un cuestionario fue posible obtener el criterio de los
jefes de departamento del area evaluada sobre las valoraciones cuantitativas de la
importancia relativa de los factores de valuacion de los puestos seleccionados. A

continuacion, se detallan los resultados.

2.5.1 Ponderacion del factor: Requisitos intelectuales

Con respecto a la ponderacion de los requisitos intelectuales de los puestos en
base a 100 puntos, el 33.3% de los encuestados indicé que el peso del factor es de
40 puntos, seguido de un 33.3% que indic6 35 puntos. Por ultimo, el 33.3% restante

indic6 que el peso corresponde a 30 puntos. Ver grafica 20.

En la entrevista efectuada a los jefes de area, se evidencié que los puestos
demandan de requisitos intelectuales importes, como la formacion académica,
experiencia, aprendizaje organizacional y conocimiento de idiomas extranjeros. Los
entrevistados consideraron que los requisitos intelectuales son el factor mas

importante, relativamente, en los puestos de sus areas.
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Grafica 20. Distribucion de los puntos sobre el factor: requisitos intelectuales

30

ENTREVISTADO1  MENTREVISTADO 2 mENTREVISTADO 3

Fuente: elaboracion propia

2.5.2 Ponderacion del factor: Responsabilidades

Sobre la ponderacion de las responsabilidades, el 100% de los encuestados
valora con 30 puntos el peso del factor. Llama la atencién que existe un criterio
unanime entre los entrevistados respecto a la importancia relativa de las

responsabilidades de los puestos en sus areas de trabajo.

A través de la entrevista, se pudo constatar que los puestos demandan un alto
nivel de responsabilidad en el ejercicio de sus funciones, las cuales incluyen el
manejo de procesos técnicos y operativos en base a las leyes nacionales y tratados
internacionales de comercio, dominio de informacion confidencial de alto riesgo,
relaciones internas y cierta autonomia, supervisada, en la aplicacion de la
legislacion aduanera. Ver grafica 21.
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Gréfica 21. Distribucion de los puntos sobre el factor: responsabilidades

30

ENTREVISTADO1  MENTREVISTADO 2 mENTREVISTADO 3

Fuente: elaboracion propia

2.5.3 Ponderacion del factor: Esfuerzos

Con respecto a los esfuerzos, el 67% de los entrevistados otorg6 un peso relativo

de 10 puntos al factor, mientras que el 33% indicé 15 puntos.

En la entrevista, los jefes de area manifestaron que los puestos demandan la
realizacion de esfuerzos fisicos al ejecutar sus funciones y tareas, ademas que
requieren también de un esfuerzo mental para tareas documentales, de revision,
comprobacién de calculos aritméticos y redaccion de informes técnicos. Ver gréafica
22.
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Gréafica 22. Distribucion de los puntos sobre el factor: esfuerzo

15

ENTREVISTADO1  MENTREVISTADO 2 mENTREVISTADO 3

Fuente: elaboracion propia

2.5.4 Ponderacion del factor: Condiciones de trabajo

El peso relativo de importancia en la escala de 100 puntos para las condiciones
de trabajo fue del 67% de los entrevistados con 25 puntos y el 33% con 20 puntos.
En la entrevista a los jefes de areas, todos coincidieron en que los puestos se
desarrollan en ambientes como: intemperie, lugares cerrados y estan expuestos a

calor radiante, frio intenso y peligrosidad estructural.

A través de la guia de observacion se pudo comprobar que efectivamente los
puestos se desempefian en distintos ambientes tales como oficinas o a la intemperie
y que también estan sujetos a una serie de riesgos, desde molestias minimas hasta

accidentes de gravedad. Ver gréfica 23.
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Gréfica 23. Distribucion de los puntos sobre el factor: condiciones de trabajo

25

25

ENTREVISTADO1  MENTREVISTADO 2 mENTREVISTADO 3

Fuente: elaboracion propia

2.5.5 Ponderacion del sub factor: Formacién académica

Con respecto al sub factor de formacién académica, el 67% de los entrevistados
valora con 10 puntos, de la escala de 100, la formacion académica que requieren
los puestos, seguido del 33% que otorga al sub factor una ponderacién de 12
puntos. En la entrevista, los jefes argumentaron que la formacion profesional en
carreras afines al que hacer aduanero y a las finanzas es un requisito indispensable

para el desarrollo de los puestos.
2.5.6 Ponderacion del sub factor: Experiencia
Con respecto a la experiencia, el 67% de los entrevistados pondera con 10

puntos al sub factor, mientras que el 33% lo valora con 8 puntos, en la escala de

100 puntos. Segun los entrevistados, es deseable que los puestos sean ocupados
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por personas que tienen entre 2 y 3 afios de experiencia en las carreras afines

requeridas.

2.5.7 Ponderacion del sub factor: Iniciativa e ingenio

Sobre la iniciativa e ingenio, el 33.3% de los entrevistados asignd una valoracion
de 5 puntos, seguido de un 33.3% que otorgo 4 puntos. Por ultimo, el 33.3% restante
de los entrevistados indico que el peso relativo del sub factor es de 2 puntos. Segun
los entrevistados, es necesario que los ocupantes de los puestos cuenten con estas

habilidades para un mejor desempefio del trabajo investigativo.

2.5.8 Ponderacion del sub factor: Aprendizaje organizacional

Con respecto al aprendizaje organizacional, el 33.3% de los entrevistados valoro
el sub factor con 10 puntos en la escala de 100, seguido del 33.3% con 8 puntos. El
restante 33.3% de los entrevistados otorg6 una valoracion de 6 puntos. Segun los
entrevistados, los puestos requieren de un periodo de tiempo estimado en donde se
forme y prepare al ocupante en temas arancelarios, facilitando la adecuacion al

puesto.

2.5.9 Ponderacion del sub factor: Conocimiento de idiomas

Al sub factor de idiomas extranjeros, el 33.3% de los entrevistados le otorgé una
puntuacion de 5, seguido del 33.3% con 3 puntos. El restante 33.3% de los
entrevistados califico al sub factor con 2 puntos de importancia relativa dentro de la
escala de 100. De acuerdo con los entrevistados, las modalidades de comercio
internacional dentro del marco de la globalizacidon han hecho necesario el dominio
de un segundo idioma, en este caso el inglés, con el objetivo de poder interpretar

documentos relacionados al comercio e interactuar con extranjeros.
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2.5.10 Ponderacién del sub factor: Responsabilidad en procesos de trabajo

Con respecto a la responsabilidad en procesos de trabajo, el 67% de los
entrevistados valora el sub factor con 8 puntos en la escala de 100, mientras que el
33% le asigna 10 puntos. Segun la entrevista realizada a los jefes de las areas, los
puestos demandan responsabilidad con respecto a procesos investigativos tanto a

lo interno de la empresa como a terceros externos (agencias aduaneras).

2.5.11 Ponderacion del sub factor: Informacion confidencial

Sobre la informacion confidencial, el 67% de los entrevistados pondera al sub
factor con 10 puntos, seguido del 33% de los entrevistados con 8 puntos, en la
escala de 100 puntos. De acuerdo con la entrevista a los jefes de area, los puestos
tienen a su cargo el manejo de informacion, referente a las investigaciones de los
ilicitos arancelarios, considerada de alto riesgo. El nivel de confidencialidad es alto,
debido a que, segun los entrevistados, la informacion puede comprometer en gran

medida a la empresa frente a otras instituciones publicas y agencias aduaneras.

2.5.12 Ponderacién del sub factor: Liderazgo y supervisién de personal

El sub factor de liderazgo y supervisién de personal recibié una valoracién del
100% de los encuestados con puntaje de 0. Esto debido a que, segun la entrevista
a los jefes de area, los puestos operativos bajo su mando no tienen personal a cargo
y solo se subordinan a los mismos jefes de cada area. Asi mismo, en la revisién
documental a los descriptores de puestos, se corrobord que los mismos no tienen

personal a cargo.

2.5.13 Ponderacion del sub factor: Relaciones internas y externas

El 33.3% de los entrevistados valora con 8 puntos la importancia relativa del

manejo de relaciones internas y externas de los puestos, seguido del 33.3% con
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valoracion de 7 puntos. El restante 33.3% de los entrevistados valora con 6 puntos
al sub factor en la escala de 100. Segun la entrevista a los jefes de area, los puestos
tienen relaciones de trabajo, debido a la naturaleza investigativa de sus funciones,
con todas las dependencias de la empresa a lo interno y a lo externo con los
auxiliares de la funcion publica (agencias aduaneras, navieras, importadores) y

otras instituciones publicas como la policia nacional, el ejército y MINSA.

2.5.14 Ponderacién del sub factor: Autonomia en las funciones

Con respecto a la autonomia, el 67% de los entrevistados valora al sub factor
con 2 puntos, mientras que el 33% con 2 puntos. Segun la entrevista a los jefes de
area, la autonomia es un requisito al desarrollar el trabajo, pero sujeto a limitaciones.
Los ocupantes de los puestos deben consultar a sus jefes ocasionalmente para

poder tomar decisiones sobre procedimientos.

2.5.15 Ponderacion del sub factor: Responsabilidad por equipos de trabajo

La responsabilidad por equipos de trabajo fue valorada con 2 puntos por el 67%
de los entrevistados, mientras que el 33% ponderd el sub factor con 4 puntos. A
través de la observacion se comprobd que los puestos demandan el manejo de
vehiculos automotores para movilizarse hacia los distintos operativos o almacenes
durante los procesos investigaciones. Asi mismo, tiene asignados equipos de

computo, radios comunicadores y teléfonos celulares.

2.5.16 Ponderacion del sub factor: Esfuerzo fisico

En relacion al esfuerzo fisico, el 67% de los entrevistados pondero el sub factor
con 5 puntos mientras que el 33% con 6 puntos. En la entrevista, los jefes de area
manifestaron que los puestos si requieren esfuerzo fisico en la ejecucion de las
funciones, en especial durante la realizacion de operativos, investigaciones y al

realizar revisiones fisicas de expedientes o visitas a los almacenes fiscales.
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2.5.17 Ponderacion del sub factor: Esfuerzo mental / visual

El esfuerzo mental y visual fue valorado por el 33.3% de los entrevistados con
una ponderacion de 10 puntos, seguido del 33.3% con 5 puntos. El restante 33.3%
ponderd al sub factor con 4 puntos. De acuerdo con la entrevista realizada a los
jefes, los puestos demandan la realizacion de esfuerzos mentales y visuales en la
ejecucion de tareas como: revisiones de documentos y mercancias, redaccion de

informes y célculos de impuesto.

2.5.18 Ponderacion del sub factor: Ambiente de trabajo

En relacion al ambiente de trabajo, el 67% de los entrevistados ponderé con 5
puntos al sub factor, seguido por el 33% con 10 puntos. Segun los entrevistados, la
naturaleza de las funciones demanda que los operativos e investigaciones se
realicen en distintos ambientes como: lugares cerrados, oficinas, a la intemperie o

sometidos a condiciones de frio, calor y peligrosidad estructural.

2.5.19 Ponderacién del sub factor: Riesgos

El sub factor de riesgos fue ponderado por el 67% de los entrevistados con 15
puntos, seguido de una 33% de entrevistados con 20 puntos. De acuerdo con la
entrevista, todos los puestos del area estdn sometidos a riesgos durante la
ejecucion de las funciones. Dichos riesgos son los comunes al entorno de trabajo y
aguellos que pueden ser graves 0 muy graves tales como caidas, golpes, cortaduras
y riesgos a la integridad fisica debido a la labor investigativa de los ilicitos

arancelarios.

2.6 Determinacion y definicion del numero de grados de cada factor

169



A través de la revision documental a los descriptores, se pudieron obtener datos
relacionados a los requerimientos de los puestos del area bajo estudio, los cuales
fueron utilizados para determinar el nimero de grados con sus respectivas
definiciones, elementos necesarios para construir la escala de puntos y el manual
de valuacién de puestos. Los grados representan en numero de niveles asociados

con cada factor en particular.

A continuacion, se detallan los grados admitidos por cada uno de los sub factores

evaluados.

2.6.1 Grados del sub factor: Formacién académica

La revision documental de los descriptores permitié identificar que la formacién
académica requerida por los puestos seleccionados para establecer el método de
valuacion en el area bajo estudio, inicia con la secundaria aprobada, continua con
el nivel de estudios técnicos y finaliza con la formacion superior universitaria a nivel

de licenciatura en las carreras afines y deseables para los puestos.

En base a la experiencia en el area de Recursos Humanos de la empresa, en
algunos puestos de naturaleza administrativa, como es el caso del conductor, el
nivel de estudios requerido puede iniciar con el ciclo basico aprobado, es decir, el
tercer afio de secundaria. Asi mismo, los puestos pueden admitir, con respecto al
nivel de formacion profesional superior, que los ocupantes sean egresados 0 estén
a punto de culminar sus estudios universitarios. En ambos casos, se incluyen ambos

niveles de formacion como grados asociados a la formacion académica.

Asi mismo, de acuerdo los entrevistados, los puestos demandan la formacién
académica como requisito intelectual, asi como también niveles de estudios
técnicos en materias asociadas a la naturaleza de las funciones y responsabilidades

de los cargos.
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Por tanto, el sub factor de formacidén académica admite 5 grados con el objetivo

de poder valorar razonable y suficientemente las diferencias entre todos los puestos

del area bajo estudio. Ver tabla 3.

GRADOS

Tabla 3. Grados del sub factor de formacién académica

NOMBRE

Ciclo basico de
secundaria

Educacion secundaria
completa

Educacion técnica
media, técnica
superior

Estudiante/egresado
universitario

Educacion
universitaria
completa

DEFINICION

Corresponde a los tres primeros afios de secundaria y prepara para ingresar
a cualquiera de las siguientes modalidades del Ciclo Diversificado

Constituye el tercer nivel de la Educacién Basica Regular. Profundiza el
aprendizaje adquirido en el nivel de Educacion Primaria, esta orientada al
desarrollo de competencias que permitan al educando acceder a
conocimientos humanisticos, cientificos y a niveles superiores de estudio
Prepara a los educandos de manera integral para desempefiar con calidad un
puesto de trabajo, proporcionandoles una formacion general de base y una
formacion profesional especifica en funcién de las diferentes profesiones y/o
ocupaciones

Persona que cursa ensefianzas oficiales en alguno de los tres ciclos
universitarios. Egresado: persona que culminé los estudios superiores pero
gue aun no ha recibido un titulo superior.

Consolida la formacién integral de las personas, produce conocimiento,
desarrolla la investigacion e innovacion y forma profesionales en el mas alto
nivel de especializacidn y perfeccionamiento en todos los campos del saber,
el arte, la cultura, la ciencia y la tecnologia

Fuente: elaboracion propia

2.6.2 Grados del sub factor: Experiencia

Los descriptores de puestos del area establecen como requisito minimo un afio

de experiencia y como requisito maximo hasta 3 afios en las habilidades, estudios

técnicos o carreras profesional requeridas por los puestos. De acuerdo con los

entrevistados, la experiencia requerida del personal es entre 2 y 3 afos en las

carreras afines.

No obstante, en base a la experiencia en el area de Recursos Humanos de la

empresa, en ocasiones es deseable que los ocupantes de los puestos dominen,

ademas de una carrera técnica o universitaria, otros conocimientos adicionales,

razon por la cual los afios de experiencia requerida para tal fin pueden ampliarse
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hasta un maximo de 5 afios para poder calificar de una manera mas eficiente las

diferencias entre los puestos.

Al respecto, el sub factor de experiencia admite 3 grados distintos. Ver tabla 4.

Tabla 4. Grados del sub factor de experiencia

GRADOS NOMBRE DEFINICION
1 Hasta 1 afio
2 Hasta 2 afios Practica prolongada de una actividad laboral que permite incorporar la

eficacia en la aplicacién de los conocimientos y las competencias existentes.
3 Hasta 5 afios

Fuente: elaboracion propia

2.6.3 Grados del sub factor: Iniciativa e ingenio

Por medio de la revision documental, se corroboro que los puestos requieren de
una actitud activa para el cumplimiento basico de las 6rdenes recibidas. Asi mismo,
es necesaria también una actitud proactiva y con dinamismo para resolver
problemas complejos y por ultimo una actitud proactiva para resolver situaciones

valiéndose de las actitudes suspicacia, creatividad y atencién a detalles.

La iniciativa y el ingenio son habilidades requeridas segun los entrevistados. Asi
mismo, las siguientes habilidades también son deseables: Perspicacia, capacidad

para indagar, habilidad observadora, dinamismo y credibilidad.
Por tanto, el sub factor iniciativa e ingenio admite 3 grados que permitiran

establecer diferencias razonables entre los puestos en el proceso de valuacion. Ver
tabla 5.
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Tabla 5. Grados del sub factor de iniciativa e ingenio

GRADOS NOMBRE DEFINICION
Ejecuta solamente las

Ordenes recibidas

Autonomia y criterio

1

2 para resolver Amplitud en que se requiere ejercitar el propio juicio para tomar decisiones
problemas sencillos sobre el trabajo o modificar situaciones y sistemas.
Autonomia y criterio

3 para resolver

problemas dificiles

Fuente: elaboracion propia

2.6.4 Grados del sub factor: Aprendizaje organizacional

Con respecto al aprendizaje organizacional, los entrevistados aseguran que los
puestos bajo su mando requieren de un tiempo para el aprendizaje organizacional
de la legislacion aduanera, técnicas policiales, técnicas de investigacion del ilicito

aduanero y en operativos de control.

De acuerdo con la revision documental a la Ley 476 — Ley del Servicio Civil y de
la Carrera Administrativa, el periodo de prueba del servidor publico de nuevo ingreso
es de treinta dias calendario, segun lo establecido en el articulo 93 de dicha Ley.
En este sentido, el periodo se establece como el tiempo minimo de aprendizaje

organizacional.

En base a la experiencia en el area de Recursos Humanos de la empresa, la
complejidad de algunos puestos, relacionados directamente a la materia aduanera,
con respecto a la naturaleza de sus funciones, tareas y responsabilidades puede
demandar de hasta un afo para su completo dominio. A través de una progresion
constante, al periodo de prueba establecido en la Ley 476, se le agregan 3 meses

por grado, hasta completar un maximo de tiempo de un afio.
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En base a lo anterior, para el sub factor de aprendizaje organizacional se
establecen 5 grados, los que permitirdn establecer diferencias progresivas de
tiempo para el aprendizaje del quehacer institucional entre los puestos del area bajo
estudio. Ver tabla 6.

Tabla 6. Grados del sub factor de aprendizaje organizacional

GRADOS NOMBRE DEFINICION

1 Hasta 1 mes
Proceso dinamico y continuo de adquisicidn e integracién de conocimiento,
habilidades y actitudes para el desarrollo del puesto con el propdsito de
adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno y que genera ventaja
competitiva.

Hasta 3 meses
Hasta 6 meses
Hasta 9 meses

u A wWN

Hasta 1 afio o mas

Fuente: elaboracion propia

2.6.5 Grados del sub factor: Conocimiento de idiomas

La revision documental a los descriptores, permitid determinar que algunos
puestos requieren de conocimientos y distintos niveles de dominio, deseables, del
idioma inglés. Los niveles de conocimiento requerido son: ingles basico a nivel de

lectura, nivel comunicativo e inglés técnico avanzado.

Asi mismo, la entrevista aplicada permitié identificar que los tres jefes
entrevistados aseguran que los puestos operativos requieren dominio del inglés en

niveles de: lectura basica, lectura intermedia, nivel comunicativo y avanzado.
Por tanto, el sub factor conocimiento de idiomas admite cinco grados que

permitiran establecer las diferencias entre los distintos niveles requeridos del inglés.
Ver tabla 7.
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Tabla 7. Grados del sub factor de conocimiento de idiomas

GRADOS NOMBRE DEFINICION

No se requiere

ningun idioma

Dominio bdsico de un

idioma Dominio de lectura, escritura y comprension de idiomas que son necesarios
Dominio intermedio para desarrollar las funciones del cargo.

de un idioma

Dominio completo de

un idioma

1

Fuente: elaboracion propia

2.6.6 Grados del sub factor: Responsabilidad en procesos de trabajo

De acuerdo con los descriptores, la complejidad de los puestos operativos esta
catalogada como intermedia debido al dominio de las funciones relacionadas

directamente con la naturaleza del quehacer aduanero.

Segun la entrevista aplicada a los jefes de departamento del area bajo estudio,
existe un nivel de responsabilidad en los puestos de trabajo (operativos) con
respecto a: procesos investigativos sobre ilicitos arancelarios, representacion de
ECSA, procesos de auditoria interna (ECSA) y auditoria externa (Agentes de la

funcién puablica) y procesos de vigilancia al trafico de mercancias.

Por otra parte, los puestos administrativos de conductor y asistente ejecutivo
presentan un nivel de complejidad bajo debido a que sus funciones son meramente

de apoyo y no estan relacionadas directamente con el giro principal de la empresa.
Por lo antes descrito, el sub factor de responsabilidad por procesos de trabajo

admite cinco grados para valorar razonablemente las diferencias entre los puestos.
Ver tabla 8.
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Tabla 8. Grados del sub factor de responsabilidad por procesos de trabajo

GRADOS NOMBRE DEFINICION

1 Minima Capacidad para llevar a cabo las tareas elementales del puesto con calidad
responsabilidad para contribuir al logro de los objetivos.
Responsabilidad L . .

2 bésiia Cumplimiento de funciones consideradas normales
Responsabilidad o . . .

3 . P . Cumplimiento de funciones, consideradas complejas
intermedia

4 Responsabilidad alta Cumplimiento de funciones consideradas muy complejas
Gran responsabilidad o . . . -

5 Cumplimiento de funciones con elevado coste administrativo y econémico

del trabajo

Fuente: elaboracion propia

2.6.7 Grados del sub factor: Informacion confidencial

Segun los resultados de la entrevista aplicada, los tres jefes de departamento
coinciden en que los puestos manejan informacion de alto riesgo y confidencialidad
en relacion a: los avances de las investigaciones y en procesos relacionados a la
prevencion y neutralizacion del ilicito aduanero. Tal es el grado de confidencialidad
y riesgo que la informacién puede comprometer a la empresa en gran medida. Es
importante destacar que incluso entre los mismos miembros de la unidad de trabajo

se mantienen niveles de discrecion y confidencialidad de la informacion.

Por otra parte, el cargo de conductor no tiene manejo de informacién confidencial

debido a la naturaleza de sus funciones.

De acuerdo con la experiencia en el area de Recursos Humanos de la empresa,
el nivel de confidencialidad de un puesto sobre sus funciones e informacion esta
directamente relacionada con los niveles de responsabilidad que se desempefian.
Esto quiere decir que segun sea la importancia relativa de la responsabilidad, lo

sera también el nivel de confidencialidad que se requiera sobre la informacion.
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En base a lo anterior, se determina que el sub factor de informacion confidencial

admite hasta cuatro grados que permitiran establecer las diferencias relativas entre

los puestos. Ver tabla 9.

GRADOS

Tabla 9. Grados del sub factor de informacién confidencial

NOMBRE

Manejo elemental de
informacion propia
del cargo

Manejo basico de
informacion propia
del cargo

Manejo de
informacion de nivel
intermedio
confidencial

Manejo de
informacion
considerada de alto
nivel confidencial

DEFINICION

Garantia de que la informacion del puesto no representa ningun riesgo por
su divulgacion.

Garantia de que la informacion del puesto representa riesgos minimos por su
divulgacion.

Garantia de que la informacién del puesto representa riesgos intermedios
por su divulgacion.

Garantia de que la informacién del puesto representa riesgos altos por su
divulgacion.

Fuente: elaboracion propia

2.6.8 Grados del sub factor: Liderazgo y supervisién de personal

A través de la revision documental, se pudo comprobar que los puestos del area

bajo estudio no tienen personal a cargo ni ejercen ningun tipo de supervision a otros

cargos. El liderazgo y supervisién de personal no es un requisito de los puestos

debido a que, segun los entrevistados, dichos puestos no tienen subordinados a

cargo y solo responden a la autoridad de los jefes de area.

Por lo antes descrito, el sub factor de liderazgo y supervision de personal no se

integrara en la escala de puntuacion.

2.6.9 Grados del sub factor: Relaciones internas y externas
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En base a la revisidon documental de los descriptores de puestos, se determind
que los cargos operativos relacionados con el quehacer aduanero de la empresa
mantienen relaciones de trabajo, debido a la naturaleza de sus funciones, con areas

tanto a lo interno como a lo externo de la empresa.

De acuerdo con los entrevistados, los puestos (operativos) tienen relaciones
internas y externas durante el ejercicio de las funciones. A lo interno, se relacionan
con todas las dependencias administrativas de ECSA y a lo externo con agencias y
depdsitos fiscales, importadores, navieras y agencias de carga y con otras
instituciones publicas. El puesto de asistente ejecutiva solamente mantiene
relaciones laborales a lo interno de la empresa mientras que el puesto de conductor

no tiene relaciones con otras areas de trabajo.

Segun lo descrito anteriormente, el sub factor de relaciones internas y externas
admite cinco grados, en virtud de poder graduar los distintos tipos de relaciones que
los puestos establecen y las responsabilidades que de ellas se desprenden. Ver
tabla 10.

Tabla 10. Grados del sub factor de relaciones internas y externas

GRADOS NOMBRE DEFINICION

1 Contacto elemental Contacto que se realiza solo con jefes o compafieros de la misma unidad
Contacto que se realiza con sus jefes y compafieros de trabajo de la misma

2 Contacto basico . p
unidad y con personas de otras areas
3 Contacto bajo Contacto que se realiza, bajo supervisién, con personas ajenas a la empresa
supervision y que generan compromisos administrativos con la misma
Contacto bajo
supervision que Contacto que se realiza, bajo supervisién, con personas ajenas a la empresa
4 requiere y que originan compromisos administrativos, legales y financieros con la
conocimientos misma.
intermedios
Contacto bajo
5 supervision que Contacto que se realiza, bajo supervisidn, con personas ajenas a la empresa
requiere altos y que requieren conocimientos considerables

conocimientos

Fuente: elaboracion propia
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2.6.10 Grados del sub factor: Autonomia en las funciones

Segun la revision documental a los descriptores, los puestos estan subordinados

directamente a los jefes de los departamentos que conforman el area bajo estudio.

La autonomia es un requisito necesario dentro de los elementos de
responsabilidad de los puestos, segun los entrevistados. No obstante, requieren

consultar a sus jefes ocasionalmente.
El sub factor de autonomia en las funciones admite hasta 3 grados para
diferenciar, segun los requerimientos de los puestos en base a su descriptor y

entrevista aplicada, los cargos del area. Ver tabla 11.

Tabla 11. Grados del sub factor de autonomia en las funciones

GRADOS NOMBRE DEFINICION
. L, Capacidad que tienen los empleados para controlar aspectos de su situacion
1 Sin supervisiéon
laboral
2 Supervision ocasional | Las funciones estan sujetas a revisiones periddicas.
3 Supervision Las tareas del cargo reciben una supervisién constante para asegurar la
constante correcta ejecucion del trabajo

Fuente: elaboracion propia

2.6.11 Grados del sub factor: Responsabilidad por equipos de trabajo

Los descriptores de puestos permitieron corroborar que todos los cargos tienen
bienes asignados que van desde mobiliario y equipos de oficina hasta vehiculos

automotores.

En la entrevista aplicada, los jefes de departamentos indicaron que la
responsabilidad sobre los equipos de trabajo es requerida en los puestos. Los

puestos pueden tener a su cargo vehiculos automotores (camionetas) y
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motocicletas para la movilizacion durante las investigaciones y operativos, asi como

también radio comunicadores y Smartphones.

Por lo antes descrito, el sub factor de responsabilidad por equipos de trabajo
admite hasta 3 grados. Ver tabla 12.

Tabla 12. Grados del sub factor de responsabilidad por equipos de trabajo

GRADOS NOMBRE DEFINICION

Responsabilidad

1 Uso de elementos y equipos cuyo deterioro es normal al desgaste por uso

basica

Responsabilidad - . . .
2 media Maquinas, equipos e instalaciones cuyo costo es razonable
3 Responsabilidad alta Mdquinas, equipos e instalaciones cuyo costo es alto

Fuente: elaboracion propia

2.6.12 Grados del sub factor: Esfuerzo fisico

De acuerdo con la revision documental a los descriptores de puestos, el esfuerzo
fisico no se encuentra detallado en el instrumento. No obstante, segun la entrevista
aplicada, el esfuerzo fisico es requerido en la ejecucion de las funciones de los
puestos. Dichos esfuerzos son: los operativos, investigaciones y acompafiamientos
a la policia nacional requieren moverse, subir a medios de carga, ir a los almacenes,
cargar, mover cosas, asi como también al realizar revisiones y consultas de

expedientes o verificaciones en los almacenes.
Por tanto, el sub factor de esfuerzo fisico admite hasta cinco grados, los cuales

permitiran establecer diferencias razonables en cuando a los distintos tipos de

esfuerzo fisico requeridos por los puestos. Ver tabla 13.
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Tabla 13. Grados del sub factor de esfuerzo fisico

GRADOS NOMBRE DEFINICION
Acciones elementales propias de la persona (sentarse, ponerse de pie, subir
1 Esfuerzo elemental prop P ( P Pie;
escaleras).
2 Esfuerzo minimo Acciones para levantar o trasladar cargas livianas sin mucho esfuerzo
3 Esfuerzo frecuente Acciones para levantar o trasladar sin ayuda cargas pesadas con esfuerzo
4 Esfuerzo moderado Acciones para levantar o trasladar con ayuda cargas pesadas con esfuerzo
. Acciones para levantar con gran esfuerzo y uso de mdquinas, grandes cargas
5 Esfuerzo considerable P & ¥ 9 '8 &

con mucho esfuerzo.

Fuente: elaboracion propia

2.6.13 Grados del sub factor: Esfuerzo mental / visual

Con respecto al esfuerzo mental o visual requerido por los puestos, al igual que
el esfuerzo fisico éste no se encuentra explicitamente detallado en los descriptores.
No obstante, la revision documental a dichos instrumentos, especificamente en los
apartados de las funciones principales y las habilidades requeridas por el ocupante,

permite identificar la necesidad de ejercer un considerable esfuerzo mental y visual.

Segun la entrevista aplicada en el area bajo estudio, con respecto al esfuerzo
mental, este es requerido al realizar revisiones de documentos y mercancias,

redaccion de informes y calculos de impuestos.
Por lo antes descrito, el sub factor de esfuerzo mental / visual admite cinco

grados, los cuales permitirdn establecer las diferencias razonables en cuanto a la

importancia relativa de dicho elemento en el puesto de trabajo. Ver tabla 14.
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GRADOS

1

Tabla 14. Grados del sub factor de esfuerzo mental/visual

NOMBRE

Esfuerzo normal

Esfuerzo sostenido

Esfuerzo continuo

Esfuerzo considerable

Esfuerzo continuo y
considerable

DEFINICION

Atencion considerada normal que debe ponerse en los trabajos sobre
letreros, avisos, formas sencillas y ordenes simples

Atencion mental y visual sostenida durante periodos cortos

Esfuerzo mental y visual continuo durante el 40% de la jornada de trabajo

Esfuerzo mental y visual continuo considerable hasta el 85% de la jornada de
trabajo
Esfuerzo mental y visual continuo considerable durante toda la jornada de
trabajo.

Fuente: elaboracion propia

2.6.14 Grados del sub factor: Ambiente de trabajo

Con relacion al ambiente de trabajo, se pudo corroborar que los descriptores de

puestos no contemplan en detalle, los distintos ambientes donde se desarrollan los

puestos.

No obstante, gracias a la aplicacion de la entrevista se pudieron determinar los

escenarios donde se desarrollan la mayoria de funciones del puesto. Los ambientes

de trabajo son: oficina, intemperie, semi intemperie, lugares cerrados, exposicion a

calor radiante y frio y peligrosidad estructural.

El sub factor de ambiente de trabajo admite hasta cinco grados, los cuales

permiten evaluar los distintos tipos de ambiente donde se desarrollan las funciones

de los puestos. Ver tabla 15.
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GRADOS
1

2

Tabla 15. Grados del sub factor de ambiente de trabajo

NOMBRE
Ambiente normal

Ambiente moderado

Ambiente
desfavorable

Ambiente muy
desfavorable

Ambiente de
penosidad

DEFINICION

Ambiente de trabajo normal, en condiciones favorables y aceptables
Desarrollo de actividades en la intemperie, semi-intemperie o lugares
cerrados en condiciones aceptables de trabajo

Desarrollo de actividades en la intemperie, semi-intemperie o lugares
cerrados en condiciones de calor radiante, frio intenso, exposicién a la lluvia
o al sol de forma considerable. Circular con vehiculos en vias publicas
Desarrollo de actividades en la intemperie, semi-intemperie o lugares
cerrados en condiciones de exposicion a particulas nocivas en suspension o
vapores. Condiciones luminicas desfavorables

Desarrollo de actividades en condiciones de penosidad / peligrosidad
estructurales considerables

Fuente: elaboracion propia

2.6.15 Grados del sub factor: Riesgos

Segun la revision documental a los descriptores de puestos, solo uno de los

documentos, el descriptor del cargo Inspector Movil, presenta el detalle de los

riesgos a los que esta sometido el ocupante. Estos van desde caidas, hasta choque

con objetos moviles.

Sin embargo, la entrevista aplicada permitid determinar los distintos tipos de

riesgos a los que estdn sometidos los puestos, los cuales son: riesgos minimos y

comunes del entorno, accidentes o molestias de menor importancia, accidentes

moderados y accidentes graves.

Por tanto, el sub factor de Riesgos admite hasta cinco grados a fin de poder

establecer las diferencias relativas entre los distintos tipos de riesgo a los que esta

sometido el ocupante del puesto. Ver tabla 16.
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Tabla 16. Grados del sub factor de riesgos

GRADOS NOMBRE DEFINICION
1 Riesgos minimos Exposicidn a riesgos minimos y comunes del entorno
. Exposiciéon en periodos cortos, a leves accidentes o molestias de menor
2 Riesgos de menores . .
importancia
3 Riesgos moderados Exposicion a accidentes o molestias graves
. Exposicion constante a accidentes que puedan producir incapacidades
4 Riesgos graves .
parciales permanentes.
. Exposicion a accidentes que puedan producir incapacidades totales
5 Riesgos mortales P g P P P

permanentes o la muerte

Fuente: elaboracion propia

2.7 Determinacion del total de puntos que se utilizaran

El nimero total de puntos de la escala indica las puntuaciones minimas y
maéaximas que los puestos pueden recibir al realizar la valuacion. EI numero de
puntos minimos sera de 100, lo que corresponde exactamente con la ponderacion
obtenida de cada factor en la entrevista aplicada en el area bajo estudio. Los puntos
maximos para el proceso seran 500. Esta cifra permita establecer distinciones
razonables que evidencien las diferencias entre los puestos valuados con respecto

a cada factor.

2.8 Asignacion de puntos a los grados de los factores del puesto

La asignacion de los puntos a cada factor parte de la ponderacion recopilada en
la entrevista. A través del instrumento so obtuvieron las valoraciones cuantitativas
de cada factor, en general y de cada sub factor, en lo especifico, sobre la

importancia relativa de cada elemento con relacién a los puestos.

Para la adecuada asignacion de los puntos a todos los grados de cada factor,
primero se obtienen los puntos minimos y maximos, para luego distribuir los puntos
necesarios a través de una progresion aritmética y obtener el puntaje completo de

cada grado.
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2.8.1 Obtencion de puntos minimos de cada factor y sub factor

Los puntos minimos de cada factor y sub factor corresponden a las
ponderaciones obtenidas en la entrevista aplicada a los jefes de departamento del
area bajo estudio. Para su determinacion, se promediaron las puntuaciones de los
tres entrevistados con respecto a los cuatro factores generales (requisitos
intelectuales, responsabilidad, requisitos fisicos y condiciones de trabajo) y a los

sub factores que contienen.

Esto con el objetivo de obtener un ndmero representativo de las tres distintas
ponderaciones que se obtuvieron en la entrevista y cuestionario y, de esta manera,
evitar el predominio absoluto de un solo criterio valorativo. Si bien, cada valoracién
por entrevistado, en su totalidad, es distinta, las diferencias entre puntos de un

mismo factor no son considerablemente grandes.

La tabla 17 resume las ponderaciones de cada entrevistado y el respectivo valor

promedio obtenido para cada factor.

Tabla 17. Resumen de ponderaciones y promedios por factor

PONDERACION DE LOS ENTREVISTADOS

ENTREVISTADO INRTEE(ESC':'J:LSE s  RESPONSABILIDAD RE?I;'CSALOS CONTD;,(;I;)A'ES o
ENTREVISTADO 1 35 30 10 25
ENTREVISTADO 2 30 30 15 25
ENTREVISTADO 3 40 30 10 20

PROMEDIO 35 30 12 23

Fuente: elaboracion propia

La tabla 18 resumen las ponderaciones de cada entrevistado y el valor promedio

obtenido para los sub factores que componen el factor de requisitos intelectuales.
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Tabla 18. Resumen de ponderaciones y promedios del factor requisitos intelectuales

PONDERACION DE LOS ENTREVISTADOS

FORMACION INICIATIVA E APRENDIZAJE IDIOMAS
ENTREVISTADO ACADEMICA EXPERIENCIA INGENIO ORGANIZACIONAL =~ EXTRANJEROS
ENTREVISTADO 1 10 8 4 5
ENTREVISTADO 2 10 10 2 2
ENTREVISTADO 3 12 10 5 10 3
PROMEDIO 10 10 4 8 3

Fuente: elaboracion propia

Con respecto a las responsabilidades, la tabla 19 muestra las ponderaciones de

cada entrevistado y el valor promedio obtenido para los sub factores.

Tabla 19. Resumen de ponderaciones y promedios del factor responsabilidades

PONDERACION DE LOS ENTREVISTADOS
NIVEL DE

mesmioo | IOVILOD oRAGOL Wmwsy | aurouowa eI
TRABAJO
ENTREVISTADO 1 8 8 7 3 4
ENTREVISTADO 2 8 10 8 2 2
ENTREVISTADO 3 10 10 6 2 2
PROMEDIO 10 g 7 2 2

Fuente: elaboracion propia

El resumen de las ponderaciones por entrevistado y los promedios por factor de

los requisitos fisicos se detallan en la tabla 20.

Tabla 20. Resumen de ponderaciones y promedios del factor requisitos fisicos

PONDERACION DE LOS ENTREVISTADOS

ENTREVISTADO ESFUERZO FISICO CONCENTRACION MENSUAL Y VISUAL
ENTREVISTADO 1 6 4
ENTREVISTADO 2 5 10
ENTREVISTADO 3 5 5
PROMEDIO 5 7
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Fuente: elaboracion propia

La tabla 21 detalla las ponderaciones de cada entrevistado y los promedios

obtenidos por cada sub factor que compone el factor de condiciones de trabajo.

Tabla 21. Resumen de ponderaciones y promedios del factor condiciones de trabajo

PONDERACION DE LOS ENTREVISTADOS

ENTREVISTADO AMBIENTE DE TRABAJO RIESGOS
ENTREVISTADO 1 10 15
ENTREVISTADO 2 5 20
ENTREVISTADO 3 5 15

PROMEDIO 7 16

Fuente: elaboracion propia

Los promedios de ponderaciones se transforman en porcentajes y sumados
alcanzaron el 100%. Estos valores porcentuales promedio son el punto de partida
de la escala salarial y constituyen el valor de los puntos minimos para el primer

grado de cada sub factor.
2.8.2 Obtencién de puntos maximos de cada factor y sub factor

Los puntos maximos se obtuvieron al multiplicar el peso porcentual de cada
factor, segun el promedio de ponderacion obtenido de la entrevista, por el nUmero

de puntos totales delimitados para la escala de puntuacion, que en el presente caso
de estudios son 500 puntos. Ver tabla 22.
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DEL FACTOR

Tabla 22. Puntos maximos por factor

DISTRIBUCION PORCENTUAL Y DE PUNTOS MAXIMOS

REQUISITOS REQUISITOS CONDICIONES DE
INTELECTUALES  REoF ONSABILIDAD FISICOS TRABAJO TOTAL
PESO PORCENTUAL 35% 30% 12% 23% 100%
PUNTOS MAXIMOS
175 150 60 115 500

DEL FACTOR

Fuente: elaboracion propia

Como se aprecia en la tabla 22, el valor promedio de cada factor, una vez
convertido en porcentaje, se multiplico por 500 puntos y se obtuvo el puntaje
maximo para el factor dentro de la escala. La sumatoria de los puntos maximos

obtenidos por factor equivale a los 500 puntos totales de la escala.

Con respecto a los puntos maximos de cada sub factor en especifico, se aplico
el mismo procedimiento. Partiendo de la conversion en pesos porcentuales del
promedio de puntos obtenidos en la ponderacién de la entrevista, se multiplican los
pesos porcentuales de cada sub factor por el total de los puntos establecidos para

la escala de valuacion, es decir 500 puntos.

Los puntos maximos obtenidos para los sub factores del factor requisitos

intelectuales se detallan en la tabla 23.

Tabla 23. Puntos méximos de los sub factores que componen los requisitos intelectuales

DISTRIBUCION PORCENTUAL Y DE PUNTOS MAXIMOS

FORMACION INICIATIVA E APRENDIZAJE IDIOMAS
ACADEMICA 2 INGENIO ORGANIZACIONAL = EXTRANJEROS LB
PESO PORCENTUAL 10% 10% 4% 8% 3% 35%
PUNTOS MAXIMOS
50 50 20 40 15 175

Fuente: elaboracion propia
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Con respecto a los sub factores que componen el factor de responsabilidades,

en la tabla 24 se detallan los respectivos puntajes maximos obtenidos.

Tabla 24. Puntos maximos de los sub factores que componen el factor de responsabilidades

DISTRIBUCION PORCENTUAL Y DE PUNTOS MAXIMOS

NIVEL DE
RELACIONES
RESPONSABILIDAD = INFORMACION SOBRE EQUIPOS
EN PROCESOS DE = CONFIDENCIAL ":;:ER';“'@:SY AUTONOMIA DE TRABAJO TOTAL
TRABAJO

PESO PORCENTUAL 10% 9% 7% 2% 2% 30%
PUNTOS MAXIMOS
DEL FACTOR 50 45 35 10 10 150

Fuente: elaboracion propia

Los puntos méaximos obtenidos para los sub factores que componen el factor de

requisitos fisicos se muestran en la tabla 25.

Tabla 25. Puntos méximos de los sub factores que componen el factor requisitos fisicos

DISTRIBUCION PORCENTUAL Y DE PUNTOS MAXIMOS

CONCENTRACION

ESFUERZO FISICO e —— TOTAL
PESO PORCENTUAL 5% 7% 12%
PUNTOS MAXIMOS DEL
FACTOR 25 35 60

Fuente: elaboracion propia

Los sub factores que componen el factor de condiciones de trabajo obtuvieron

las puntuaciones detalladas en la tabla 26.

Tabla 26. Puntos maximos de los sub factores del factor condiciones de trabajo

DISTRIBUCION PORCENTUAL Y DE PUNTOS MAXIMOS

AMBIENTE DE TRABAJO RIESGOS TOTAL
PESO PORCENTUAL 7% 16% 23%
PUNTOS MAXIMOS DEL

FACTOR 35 80 115

Fuente: elaboracion propia

189



2.8.3 Distribucion de los puntos entre los grados del sub factor

La distribucién de los puntos entre los grados parte de asignar el puntaje minimo
al primer grado (Grado 1) y el puntaje maximo al ultimo grado que posee el sub

factor.

Para determinar los puntos de los grados intermedios, se establecid una
progresion aritmética de puntos a lo largo de los diversos grados de cada factor. La
progresion aritmética permite que el valor de cada grado aumente en razén de un
valor constante. Se utiliza esta progresién en virtud de obtener una recta salarial del

proceso de valuacion.

Para obtener la progresion aritmética se requieren conocer los intervalos entre
cada grado del factor. Esto se logra restando del nUmero maximo de puntos el
ndamero minimo de puntos y dividiendo el resultado entre el nUmero de grados del

factor menos uno. La formula se representa a continuacion.

PUNTAJE MAXIMO DEL PUNTAJE MINIMO
INTERVALO ENTRE LOS GRADOS — SUB FACTOR DEL SUB FACTOR

CANTIDAD DE GRADOS
DEL SUB FACTOR

A través de la aplicacion de la formula, se obtuvieron los intervalos necesarios
para calcular el puntaje de los grados intermedios de cada sub factor. El intervalo
es un numero constante que se suma a cada grado para obtener el siguiente, hasta
llegar al puntaje maximo, el cual ya fue previamente calculado. El resultado de la

aplicacion de los intervalos se observa en la tabla 27.
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Tabla 27. Aplicacién de los intervalos a los grados intermedios

DISTRIBUCION DE LOS GRADOS

FACTOR SUB FACTOR Pﬁ/fo ;:’N'\I‘chs NFI’lAJ)':lI.II\-/?gS INTERVALO GR’:DO GR’;DO GR’;DO GRQDO GR‘;\DO
FORMACION ACADEMICA  10% 10 50 10 10 20 30 40 50
EXPERIENCIA 10% 10 50 20 10 30 50
Requisiros | APRENDIZAJE ORGANIZA. 8% 8 40 8 8 16 24 32 40
INTELECTUALES  INICIATIVA E INGENIO 4% 4 20 8 4 12 20
o o IENTO DE 3% 3 15 4 3 7 11 15
SUB TOTAL 35% 35 175 - 35 85 135 87 920
ot ot TeABAL 10% 10 50 10 10 20 30 40 50
A 9% 9 15 12 9 21 33 45
RESPONSABILIDAD Ei#és:voﬁ\l\fs - % / » ’ / 14 21 28 3
AUTONOMIA 2% 2 10 4 2 6 10
awawor 2w a2 e
SUB TOTAL 30% 30 150 - 30 67 104 113 85
FISICO 5% 5 25 5 5 10 15 20 25
REg;fgsos MENTAL O VISUAL 7% 7 35 7 7 14 21 28 35
SUB TOTAL 12% 12 60 - 12 24 36 48 60
AMBIENTE DE TRABAJO 7% 7 35 7 7 14 21 28 35
CONT";f\E\'\:ES DE ' SEGURIDAD Y RIESGOS 16% 16 80 16 16 32 48 64 80
SUB TOTAL 23% 23 115 - 23 46 69 92 115

Fuente: elaboracion propia

2.8.4 Obtencion de la escala de puntuacion

Una vez distribuidos los puntos en los grados de todos los sub factores, se
depura el tablero y se obtienen Unicamente los puntos por cada sub factor. El
resultado es la escala de puntos a utilizar para valuar los puestos del area bajo

estudio. La tabla 28 muestra la escala de puntuacién obtenida.
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Tabla 28. Escala de puntuacién para valuar los puestos

GRADOS DEL FACTOR
FACTOR DEL PUESTO DE TRABAJO PESO 1 2 3 4 5
FORMACION ACADEMICA 10% 10 20 30 40 50
EXPERIENCIA 10% 10 30 50
REQUISITOS 0
TR APRENDIZAJE (ORGANIZACIONAL) 8% 8 16 24 32 40

INICIATIVA E INGENIO 4% 4 12 20
CONOCIMIENTO DE IDIOMAS EXTRANJEROS 3% 3 7 11 15
NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS DE TRABAJO 10% 10 20 30 40 50
INFORMACION CONFIDENCIAL 9% 9 21 33 45

RESPONSABILIDAD  RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS 7% 7 14 21 28 35
AUTONOMIA 2% 2 6 10
SOBRE EQUIPO DE TRABAJO 2% 2 6 10
FISICO 5% 5 10 15 20 25

REQUISITOS
FISICOS

MENTAL O VISUAL 7% 7 14 21 28 35
AMBIENTE DE TRABAJO 7% 7 14 21 28 35

CONDICIONES DE

TRABAJO

SEGURIDAD Y RIESGOS 16% 16 32 48 64 80

Fuente: elaboracion propia

2.9 Preparacion del manual de valuacion de puestos

2.9.1 indice de factores a utilizar

El presente manual contiene cuatro factores generales y catorce sub factores

especificos, los cuales se enumeran a continuacion.

192



FACTOR DEL PUESTO DE TRABAJO

1. REQUISITOS INTELECTUALES

2. RESPONSABILIDAD

3. REQUISITOS FISICOS

4. CONDICIONES DE TRABAJO

SUB FACTORES
1.1 Formacion Académica

1.2 Experiencia

1.3 Aprendizaje Organizacional

1.4 Iniciativa e Ingenio

1.5 Conocimiento de Idiomas Extranjeros
2.1 Nivel De Responsabilidad en Procesos de Trabajo
2.2 Informacién Confidencial

2.3 Relaciones Internas y Externas

2.4 Autonomia

2.5 Sobre Equipo de Trabajo

3.1 Fisico

3.2 Mental o Visual

4.1 Ambiente de Trabajo

4.1 Seguridad y Riesgos

2.9.2 Caracterizacion de los factores y sub factores

A continuacioén, se presentan las definiciones y asignaciones de los factores y

sub factores utilizados para valuar los puestos de trabajo de la empresa.

Factor 1: Requisitos intelectuales

El factor de requisitos intelectuales se define como la formacién académica

requerida para desempeifiar las funciones y actividades del puesto. Esta compuesto

por cinco sub factores que a continuacion se detallan.
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1.1 Formacion Académica

segun el sistema de titulacion y grados académicos

DESCRIPCION

Ciclo basico de secundaria

Corresponde a los tres primeros afios de secundaria y
prepara para ingresar a cualquiera de las siguientes
modalidades del Ciclo Diversificado

Educacion secundaria completa

Profundiza el aprendizaje adquirido en el nivel de Educacién
Primaria, esta orientada al desarrollo de competencias que
permitan al educando acceder a conocimientos
humanisticos, cientificos y a niveles superiores de estudio

Educacion técnica media, técnica superior

Prepara a los educandos de manera integral para
desempefiar con calidad un puesto de trabajo,
proporcionandoles una formacién general de base y una
formacidn profesional especifica en funcién de las diferentes
profesiones y/u ocupaciones

Estudiante/egresado universitario

Persona que cursa ensefianzas oficiales en alguno de los tres
ciclos universitarios. Egresado: persona que culmind los
estudios superiores pero que aun no ha recibido un titulo
superior.

Educacion universitaria completa

Consolida la formacién integral de las personas, produce
conocimiento, desarrolla la investigacion e innovacion y
forma profesionales en el mas alto nivel de especializacion y
perfeccionamiento en todos los campos del saber, el arte, la
cultura, la ciencia y la tecnologia
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ASIGNACION

- Interpretar escritos redactados con lenguaje
o expresiones habituales de trabajo

- Informar sobre el trabajo realizado utilizando
un vocabulario adecuado a las funciones

- Realizar calculos matematicos con un grado
de complejidad intermedia

- Manejo basico de equipos (oficina y
magquinaria)

- Utilizar un procedimiento de trabajo algo
complejo o manejar una instalacién normal

- Conducir y regular una instalacién de manejo
sencillo con pocas variables en el proceso

- Realizar calculos matematicos con un grado
de complejidad alta

- Supervision de Puestos de Trabajo valorados
en los grados inferiores de este Factor

- Realizar informes técnicos del trabajo
realizado

- Operaciones matematicas complejas,
férmulas simples, calculos de porcentajes,
fracciones y proporciones

- Manejo intermedio de equipos de cémputo

- Realizar informes técnicos y semi complejos
del trabajo realizado

- Operaciones matematicas de alta
complejidad y analisis

- Manejo intermedio de equipos de cémputo y
maquinaria en general

- Interpretar textos complejos, redactados con
lenguaje o expresiones técnicas del trabajo

- Redactar escritos internos, interpretando las
instrucciones dadas para ello

- Alto nivel de destrezas matematicas
aplicadas a trabajos técnicos y complejos

- Manejo eficiente de maquinarias y equipos
computacionales

- Utilizacién de programas especializados que
requiere formacién especifica para saber
emplearlo

Trayectoria formativa post secundaria cuya preparacién brindada es de tipo técnico, profesional o académica

PUNTOS

10

20

30

40

50



1.2 Experiencia

Practica prolongada de una actividad laboral que permite incorporar la eficacia en la aplicacién de los
conocimientos y las competencias existentes.

GRADO DESCRIPCION
1 Hasta 1 afio
2 Hasta 2 aiios
3 Hasta 5 aiios

ASIGNACION PUNTOS
- Se desempefian las tareas recibiendo
asesoramiento 10
- Puede depender de otros para trabajar
- Autosuficiente en el trabajo.
- Se considera un profesional en su campo
- Desarrolla tareas sin ayuda 30
- Puede conocer los procesos a nivel basico o
intermedio
- Profesional con alto grado de conocimientos
tedricos y practicos
- Puede definir procesos y estandares de
trabajo 50
- Reporta de manera proactiva el estado del
trabajo
- Puede asesorar procesos y personas en la
empresa

1.3 Iniciativa e ingenio

Amplitud en que se requiere ejercitar el propio juicio para tomar decisiones sobre el trabajo o modificar
situaciones y sistemas.

GRADO DESCRIPCION
Ejecuta solamente las 6rdenes recibidas
1
Tareas simples repetitivas o de rutina
Autonomia y criterio para resolver problemas
2 sencillos
Tareas de complejidad basica y/o intermedia
Autonomia y criterio para resolver problemas
3 dificiles

Trabajar independientemente para alcanzar resultados de

195

ASIGNACION

- Actuacidén segun instrucciones verbales o
escritas exactas y concretas

- Trabajos cuya iniciativa la asume el mando
directo del ocupante del Puesto de Trabajo

- Tareas que practicamente no requieren
tomar determinaciones ni planificaciones por
estar todo ello minuciosamente estipulado

PUNTOS

- Realizar trabajos de cierta complejidad
dentro de su especialidad

- Trabajar sin instrucciones, con iniciativa
normal en un trabajo conocido

- Determinar cuando un trabajo normal esta
satisfactoriamente terminado

12

- Planear la ejecucion de un trabajo
complicado o inhabitual, del que solo se
dispone del método general

- Tomar decisiones que requieren
considerable iniciativa sobre trabajos
conocidos
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1.3 Iniciativa e ingenio

Amplitud en que se requiere ejercitar el propio juicio para tomar decisiones sobre el trabajo o modificar
situaciones y sistemas.

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS

aplicacion general - Planear, antes de poner en marcha,
operaciones complejas que aun no tienen
procedimiento establecido

1.4 Aprendizaje organizacional

Proceso dindmico y continuo de adquisicion e integracion de conocimiento, habilidades y actitudes para el
desarrollo del puesto con el propdsito de adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno y que genera
ventaja competitiva.

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS

- Adquisicion e integracion de conocimientos 8

1 Hasta 1 mes basicos de la empresa y del puesto de trabajo

- Adquisicion e integraciéon de conocimientos
2 Hasta 3 meses del quehacer institucional. Conocimientos 16
intermedios del puesto de trabajo.

- Adquisicion e integracion de conocimientos

3 Hasta 6 meses del puesto. Puede asumir funciones en 24
solitario.
- Adquisicidn e integracion de conocimientos

4 Hasta 9 meses d & 32

que permitan el desarrollo del puesto

- Adquisicién de conocimientos del alta 40

5 Hasta 1 afio o mas S .
precisién sobre funciones del puesto

1.5 Conocimiento de idiomas extranjeros

Dominio de lectura, escritura, comprensién y comunicacion de idiomas que son necesarios para desarrollar las
funciones del cargo.

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS
1 No se requiere ningun idioma - 3
2 Dominio basico de un idioma ;()I_;ctura + escritura + habla + comprensién del 7
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1.5 Conocimiento de idiomas extranjeros

Dominio de lectura, escritura, comprensién y comunicacion de idiomas que son necesarios para desarrollar las

funciones del cargo.

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION

- Lectura + escritura + habla + comprensién del

3 Dominio intermedio de un idioma 75%

- Lectura + escritura + habla + comprensién del

4 Dominio completo de un idioma 100%

Factor 2: Responsabilidad

PUNTOS

11

15

El factor de responsabilidad se define como el compromiso y obligaciones a las que

se debe dar respuesta por la funcion que se desarrolla. Estd compuesto por cinco

sub factores que a continuacién se detallan.

2.1 Nivel de responsabilidad en procesos de trabajo

Grado de compromiso requerido y plenamente exigido al puesto en el cumplimiento de funciones, comision de
objetivos y metas y entrega de resultados esperados. Marca los ambitos de la toma de decisiones y de las acciones

necesarias para que los resultados se den, en tiempo y forma

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION

Minima responsabilidad . - .
- Sin toma de decisiones que intervengan en

1 forma directa en la marcha global de la
Capacidad para llevar a cabo las tareas elementales del actividad

puesto con calidad para contribuir al logro de los objetivos.

Responsabilidad basica

- Toma de decisiones basicas sobre sus mismas

2 Responsabilidad basica exigida en el cumplimiento de funciones para desempefiar el cargo

funciones, consideradas normales del propio hecho de
realizar un trabajo

- Pueden resultar deficiencias en el proceso de

Responsabilidad intermedia trabajo o el avance de actividades superiores a
3 las consideradas normales

Responsabilidad intermedia exigida en el cumplimiento de - Tomador de decisiones basicas sobre

funciones, consideradas complejas procesos
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PUNTOS

10

20

30



2.1 Nivel de responsabilidad en procesos de trabajo

Grado de compromiso requerido y plenamente exigido al puesto en el cumplimiento de funciones, comision de
objetivos y metas y entrega de resultados esperados. Marca los ambitos de la toma de decisiones y de las acciones
necesarias para que los resultados se den, en tiempo y forma

GRADO

DESCRIPCION

Responsabilidad alta

Cumplimiento de funciones consideradas muy complejas

Gran responsabilidad del trabajo

Gran precision del trabajo, asi como un elevado coste
administrativo y econdmico de las tareas en que tiene
intervencion

ASIGNACION

- Actuacion especialmente cuidadosa por la
cantidad y calidad exigidas

- Se pueden derivar cuantiosas pérdidas por
errores o retrasos en los procesos de trabajo o
avances considerablemente significativos de la
actividad

- Tomador intermedio de decisiones

- La actuacion ha de ser altamente cuidadosa,
de lo contrario se perjudicaria en gran medida
los procesos institucionales

2.2 Informacion confidencial

PUNTOS

40

50

Responsabilidad exigida en el cuido, privacidad y confidencialidad de la informacidn que el cargo maneja en sus
funciones y actividades directas e indirectas. Se considera el tipo de informacion y el perjuicio econdmico o el
conflicto (interno-externo) que la divulgacion no autorizada puede causar a la empresa

GRADO

DESCRIPCION

Manejo elemental de informacion propia del
cargo

Garantia de que la informacion del puesto no representa

ningun riesgo por su divulgacién.

Manejo basico de informacion propia del
cargo

Manejo basico de informacién propia del cargo y las
funciones, sin relacion con otros cargos

Manejo de informacion de nivel intermedio
confidencial
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ASIGNACION

- La informacién manejada es
considerada normal y no perjuiciosa en la
empresa, toma de decisiones o en las
finanzas

- La divulgacién podria causar errores,
pérdidas o comprometer de forma sensible a la
unidad de trabajo especifica
(Seccion/Departamento)

- La divulgacién podria causar errores,
pérdidas o comprometer de forma
considerable a la unidad de trabajo superior
(Direccion/Division)

PUNTOS

21

33



2.2 Informacion confidencial

Responsabilidad exigida en el cuido, privacidad y confidencialidad de la informacidn que el cargo maneja en sus
funciones y actividades directas e indirectas. Se considera el tipo de informacion y el perjuicio econdmico o el
conflicto (interno-externo) que la divulgacion no autorizada puede causar a la empresa

GRADO

DESCRIPCION

Manejo de informacién considerada de nivel intermedio
confidencial, tanto del cargo propio como de relaciones con
otros cargos

Manejo de informacion considerada de alto
nivel confidencial

Manejo de informacién considerada de alto nivel

confidencial

ASIGNACION

- El tipo de informacidn se maneja en los altos
niveles directivos y personal de alta confianza
- Su divulgacién podria comprometer en
niveles del mas alto riesgo los procesos y toma
de decisiones a un grado institucional

2.3 Relaciones internas y externas

PUNTOS

45

Habilidad exigida para el puesto de trabajo de mantener eficaz y cordialmente las relaciones que oficialmente y en
representacion de la empresa ha de asumir, tanto con personas de la propia organizacién como con terceros
externos

GRADO

DESCRIPCION

Contacto elemental

Contacto basico

Contacto bajo supervision

Contacto bajo supervision que requiere
conocimientos intermedios

Contacto bajo supervision que requiere altos
conocimientos
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ASIGNACION

- Contacto que se realiza solo con jefes o
compafieros de la misma unidad

- Contacto que se realiza con sus jefes y
compaiieros de trabajo de la misma unidad y
con personas de otras areas

- Contacto que se realiza, bajo supervision,
con personas ajenas a la empresa y que
generan compromisos administrativos con la
misma

- Contacto que se realiza, bajo supervisién,
con personas ajenas a la empresa y que
originan compromisos administrativos, legales
y financieros con la misma.

- Contacto que se realiza, bajo supervisién,
con personas ajenas a la empresa y que
requieren conocimientos considerables

PUNTOS

7

14

21

35



2.4 Autonomia

Medicion del grado de dependencia jerdrquica, procedimental y de supervision a la que esta sujeta el cargo en el
desempefio de sus funciones y actividades

GRADO DESCRIPCION
1 Sin supervision
2 Supervisién ocasional
3 Supervision constante / final

ASIGNACION

- Las tareas de este Puesto de Trabajo no
reciben supervision

-Su ocupante es responsable total de las
mismas, sobre las que debe tomar
resoluciones amplias

- Recibe supervisidn ocasional, realizada de
forma aleatoria a criterio del supervisor, o
solicitada expresamente por el ocupante del
Puesto de Trabajo

- Puesto de Trabajo que estando a las drdenes
de un solo superior, deben atenderse
peticiones de otras personas ocupando con
ello aproximadamente la mitad de su jornada
de trabajo

- Sometido a estrecha supervision

- Trabajo a las 6rdenes de un solo superior, a
través de quien se reciben todas las 6rdenes
de trabajo

- Puesto de Trabajo que recibe una
supervision final para asegurar la correcta
ejecucion del trabajo

2.5 Responsabilidad por equipos de trabajo

PUNTOS

10

Responsabilidad asumida por el cargo para prevenir dafios que podria causar a los activos de la empresa
(maquinas, herramientas, instalaciones) para el desempefio de las funciones y actividades

GRADO DESCRIPCION

Responsabilidad basica

1
Uso de elementos y equipos cuyo deterioro es normal al
desgaste por uso
Responsabilidad media

2 Realizar trabajos con maquinas, equipos e instalaciones cuyo
buen estado de conservacion depende del correcto
montaje, uso o conduccidn y cuyo costo es razonable

3 Responsabilidad alta
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ASIGNACION

- Equipos y maquinaria facilmente sustituibles
- Equipos, maquinaria e instalaciones de baja
complejidad

- Se puede normalizar el uso con un gasto bajo

- Equipos, maquinaria e instalaciones de
intermedia complejidad

- Se puede normalizar el uso con un gasto
moderado

- Equipos, maquinaria e instalaciones de alta
complejidad

- Se puede normalizar el uso con un gasto
importante

PUNTOS

10



2.5 Responsabilidad por equipos de trabajo

Responsabilidad asumida por el cargo para prevenir dafios que podria causar a los activos de la empresa
(maquinas, herramientas, instalaciones) para el desempefio de las funciones y actividades

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS

Realizar trabajos con maquinas, equipos e instalaciones cuyo
buen estado de conservacion depende del correcto
montaje, uso o conduccién y cuyo costo es alto

Factor 3: Requisitos fisicos

El factor de requisitos fisicos se define como las acciones para la ejecucion de
destrezas mentales y cognitivos, asi como de esfuerzos fisicos corporales en el
desempefio de las funciones del puesto. El factor estd compuesto por 2 sub factores

que a continuacion se detallan.

3.1 Esfuerzo fisico

Destreza manual y anatdmicamente corporal requerida para el desempefio de las funciones y actividades del
cargo y la fatiga resultante de las mismas. Incluye consideraciones como intensidad, continuidad del esfuerzo,
excesiva atencion, mantenimiento de una misma posicion, levante y traslado de objetos pesados. Asi mismo,
aspectos comunes de la actividad fisica: estar de pie, estar sentado, subir escaleras, elevar pesos y operar
maquinas

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS

Esfuerzo elemental - Acciones elementales propias de |a

1 ) o . ) ) persona (sentarse, ponerse de pie, subir 5
No se requiere ningln esfuerzo fisico mas que acciones
escaleras).

elementales propias de la persona

- Acciones levantar o trasladar cargas

Esfuerzo minimo L . .
livianas sin mucho esfuerzo y sin ayuda o 10

2 .
) . ) mantener una misma postura en un breve
Trabajos manuales de poca intensidad corporal N .
periodo de tiempo
- Acciones para levantar o trasladar sin
ayuda cargas pesadas con esfuerzo (uso
3 Esfuerzo frecuente de fajas especiales) considerable 15
Trabajos manuales de intensidad intermedia K '
Mantener una misma postura por largos
periodos.
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3.1 Esfuerzo fisico

Destreza manual y anatdmicamente corporal requerida para el desempefio de las funciones y actividades del

cargo vy la fatiga resultante de las mismas. Incluye consideraciones como intensidad, continuidad del esfuerzo,

excesiva atencion, mantenimiento de una misma posicion, levante y traslado de objetos pesados. Asi mismo,
aspectos comunes de la actividad fisica: estar de pie, estar sentado, subir escaleras, elevar pesos y operar

maquinas
GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS

Esfuerzo moderado - Acciones para levantar o trasladar con

4 ayuda cargas pesadas con esfuerzo (uso 20
Trabajos manuales que producen intensidad y cansancio de fajas especiales) muy considerable.
Esfuerzo considerable - Acciones para levantar con gran

5 esfuerzo y uso de maquinas, grandes 25
Trabajos manuales de gran intensidad y fatiga cargas y muy pesadas.

3.2 Esfuerzo mental

Atencion, concentracion y energia nerviosa requerida primordialmente debido a la intensidad, continuidad y
variedad de las funciones y actividades analiticas y ldgicas, asi como por la complejidad de las mismas y el trabajo
bajo presion

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS

- Atencidn considerada normal que debe
1 Esfuerzo normal ponerse en los trabajos sobre letreros, 7
avisos, formas sencillas y ordenes simples

- Atencidn mental y visual sostenida
durante periodos cortos

14

2 Esfuerzo sostenido

- Esfuerzo mental y visual continuo

3 Esfuerzo continuo . .
durante el 40% de la jornada de trabajo

21
- Esfuerzo mental y visual continuo

4 Esfuerzo considerable considerable hasta el 85% de la jornada de 28
trabajo
- Esfuerzo mental y visual continuo

5 Esfuerzo continuo y considerable considerable durante toda la jornada de 35
trabajo.

Factor 4: Condiciones de trabajo

202



El factor de condiciones de trabajo se define como la evaluacion de condiciones de
seguridad, peligrosidad estructural y bienestar fisico, asi como de los riesgos
laborales a los que esta expuesto el ocupante de un puesto de trabajo.

4.1 Ambiente de trabajo
Condiciones fisicas del entorno y ambiente en el cual se desarrollan las funciones y actividades del puesto, segun
la aplicacién de medidas correctoras reglamentarias
GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS

- Ambiente de trabajo normal, en condiciones 7

1 Ambiente normal favorables y aceptables

- Desarrollo de actividades en la intemperie,
semi-intemperie o lugares cerrados en 14
condiciones aceptables de trabajo

2 Ambiente moderado

- Desarrollo de actividades en la intemperie,
semi-intemperie o lugares cerrados en

condiciones de calor radiante, frio intenso, 21
exposicion a la lluvia o al sol de forma

considerable. Circular con vehiculos en vias

publicas

- Desarrollo de actividades en la intemperie,
semi-intemperie o lugares cerrados en

condiciones de exposicién a particulas nocivas 28
en suspension o vapores. Condiciones

luminicas desfavorables

3 Ambiente desfavorable

4 Ambiente muy desfavorable

- Desarrollo de actividades en condiciones de
penosidad / peligrosidad estructurales 35
considerables

5 Ambiente de penosidad

4.2 Riesgos

Exposicion a accidentes que puedan producir molestias graves o incapacidades fisicas y mentales

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS
1 Riesgos minimos - Exposicién a riesgos minimos y comunes del 16
entorno
. - Exposicién en periodos cortos, a leves
2 Riesgos de menores accidentes o molestias de menor importancia 32
- Exposicién a accidentes o molestias graves 48

Riesgos moderados



4.2 Riesgos

Exposicion a accidentes que puedan producir molestias graves o incapacidades fisicas y mentales

GRADO DESCRIPCION ASIGNACION PUNTOS

- Exposicidn constante a accidentes que

4 Riesgos graves puedan producir incapacidades parciales 64
permanentes.
- Exposicién a accidentes que puedan producir

5 Riesgos mortales incapacidades totales permanentes o la 80
muerte

2.9.3 Hoja de trabajo para la evaluacion de un puesto en la empresa
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EMPRESA CONSULTORA DE SERVICIOS ARANCELARIOS

HOJA DE TRABAJO PARA VALUACION DE PUESTOS

Instrucciones: encierre en un circulo el grado correspondiente por cada sub

factor seleccionado. A continuacion, anote el valor del grado en la columna

"VALORES TOTALES". Sume los valores totales para obtener el "TOTAL DE

PUNTOS POR FACTOR" y anote el resultado. Obtenga el valor total del puesto

sumando los totales de cada factor.

FACTORES

1 - REQUISITOS INTELECTUALES
1.1 - FORMACION ACADEMICA
1.2 - EXPERIENCIA
1.3 - APRENDIZAJE (ORGANIZACIONAL)
1.4 - INICIATIVA E INGENIO
1.5 - CONOCIMIENTO DE IDIOMAS EXTRANJEROS

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR

2 - RESPONSABILIDAD

Puesto a valuar:

Entrevistado:

Cargo:

PUNTUACIONES

GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO

1
10

10

2
20

30
16

12
7

3
30

50
24
20
11

4
40

32

15

GRADO @ GRADO GRADO GRADO

1

2.1 - NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS DE TRABAJO 10

2.2 - INFORMACION CONFIDENCIAL

2.3 - RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS
2.4 - AUTONOMIA

2.5 - SOBRE EQUIPO DE TRABAIJO

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR
3 - REQUISITOS FISICOS

3.1-FISICO
3.2 - MENTAL O VISUAL

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR
4 - CONDICIONES DE TRABAJO

4.1 - AMBIENTE DE TRABAJO
4.1 - SEGURIDAD Y RIESGOS

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR

VALOR TOTAL DEL PUESTO DE TRABAJO

9
7
2
2

2
20

21
14
6
6

3
30

33
21
10
10

4
40

45
28

GRADO @ GRADO GRADO GRADO

1
5

7

2
10

14

3)
15

21

4
20

28

GRADO @ GRADO GRADO GRADO

1
7

16
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2
14

32

3
21

48

4
28

64

5
50

40

GRADO
5

50

35

GRADO

25
35

GRADO

35
80

VALORES
TOTALES

VALORES
TOTALES

VALORES
TOTALES

VALORES
TOTALES



2.9.4 Matriz de puntaje de los puestos valuados

En el siguiente formato deben ser registrados los puestos valuados durante el
proceso, detallando por cada factor general el puntaje obtenido a través de la hoja

de trabajo para valuacion de puestos.

EMPRESA CONSULTORA DE SERVICIOS ARANCELARIOS
MATRIZ DE PUNTAIJE DE LOS PUESTOS VALUADOS

REQUISITOS RESPONSABILIDAD REQUISITOS CONDICIONES DE VALORES

PUESTOS VALUADOS INTELECTUALES FISICOS TRABAJO TOTALES

PUNTOS TOTALES PUNTOS TOTALES PUNTOS TOTALES | PUNTOS TOTALES

En conclusion, de este segundo capitulo, después de haber descrito todos los
indicadores se puede determinar que es posible definir una metodologia de
valuacion de puestos id6nea que permite establecer los criterios necesarios y
suficientes para la determinacién del valor relativo de los puestos de trabajo. Esto

representa un hallazgo importante de la presente investigacion.

Se pueden seleccionar los puestos necesarios para establecer la metodologia
de valuacion de cargos segun la categorizacion de puestos contenida en la Ley 476
— Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa. Esto permite definir las
caracteristicas de las funciones de los puestos y asi poder dirigir el establecimiento
de la metodologia hacia los cargos que se consideren necesarios valuar en primera

instancia.
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El proceso de analisis y descripcion de puestos cumplié con los requisitos
tedricos y practicos y fue efectuado en el area bajo estudio en el mes de enero del
afo 2018 por la Division de Recursos Humanos. De este proceso se obtuvieron las
descripciones de puestos, los cuales, segun la revision documental, contienen las

funciones, tareas y responsabilidades propias de dichos cargos.

Se cuenta con los descriptores necesarios que cumplen con los requisitos
técnicos para detallar las principales responsabilidades y tareas de un puesto de
trabajo. Los descriptores incluyen los requisitos intelectuales, responsabilidades,
requisitos fisicos y condiciones de trabajo. Esto facilitd, en gran medida, el

establecimiento de la metodologia.

Las descripciones de los puestos son el punto de partida para analizar y trabajar
los otros sub sistemas de gestion del talento humano, incluida la administracion de
las retribuciones salariales. En este sentido, los descriptores de puestos seran
utilizados como base para identificar los distintos requerimientos que permitan

tomar decisiones sobre la valuacion.

Los trabajadores del area bajo estudio conocen los descriptores de puestos y
tienen una percepcién favorable respecto al contenido del documento sobre las
funciones, tareas y responsabilidades de los cargos.

El articulo 45 del reglamento a la Ley 476 — Ley del Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa establece que para la valuacién de puestos se toman en cuenta,
como factores técnicos, el conocimiento, experiencia, habilidades y nivel de
responsabilidad. Asi mismo, el articulo indica que los resultados del proceso de
valuacién de puestos se deben expresar de forma cuantitativa, estableciendo

niveles de complejidad entre los cargos.

Los factores necesarios para analizar un puesto y establecer su valor relativo

dentro de la metodologia de valuaciébn son los requisitos intelectuales, las
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responsabilidades, los requisitos fisicos y las condiciones de trabajo. La
valoracion de cada uno de los factores permite obtener un grado razonable de
certeza con respecto al valor relativo de los puestos con respecto a otros cargos de

la empresa.

La naturaleza, funciones y objetivos de los puestos del area operativa,
corroborados en la revision documental de los descriptores, evidencian la necesidad
imperante del requisito de formacion académica en los ocupantes de los puestos
del area operativa. El caracter técnico y procedimental de las funciones
investigativas y del manejo de la legislacion aduanera nacional e internacional
demanda en los puestos un perfil profesional con formacién superior en virtud del

cumplimiento eficiente de las metas y responsabilidades.

Los requisitos académicos del puesto son utilizados en los procesos de seleccidn
de nuevo personal y para evaluar el cumplimiento de las tareas. En lo que respecta
a las carreras que aplican a los puestos, todas estan contenidas en la oferta
académica nacional. Algunas universidades ofrecen la carrera de administracion
aduanera y son muchos los centros de estudios superiores que ofrecen el resto de

carreras afines que también son deseables para los puestos.

Por otra parte, la experiencia juega un papel importante en la adecuacion de los
ocupantes a los puestos. En la practica y segun la experiencia en el area de
Recursos Humanos de la empresa, resulta atil aprovechar los conocimientos
previos de los ocupantes en disciplinas requeridas o deseables, asi como las
inversiones en capacitacion que otras organizaciones han realizado en las personas
en funcién de la optimizacién de los resultados de las nuevas funciones una vez que

se dispone a que una persona ocupe un puesto.

Cuando el ocupante posee experiencia previa en alguna de las carreras o
técnicas afines a los puestos, el proceso de asimilacién del quehacer aduanero es

mas facil, rapido y seguro. Asi mismo, la experiencia permite incorporar nuevos
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conocimientos e incrementar la eficacia en la aplicacion de los conocimientos y las

competencias existentes, permitiendo mejorar los resultados del trabajo.

La iniciativa y el ingenio son habilidades requeridas en los ocupantes de los
puestos que permiten a los mismos las acciones de autodesarrollo para mejorar en
relacion al puesto de trabajo. La iniciativa es la competencia que permite idear
soluciones novedosas y diferenciadoras a situaciones que se presentan en el

ejercicio de las funciones.

El aprendizaje organizacional es un proceso dinamico y continuo de adquisicién
e integracion de conocimiento, habilidades y actitudes para el desarrollo del puesto
con el propésito de adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno. Es una

fase de adecuacion de los ocupantes a los puestos.

La mayoria de las funciones, tareas y responsabilidades de los cargos operativos
de la empresa estan basadas en la aplicacion de una serie de procedimientos y
leyes nacionales aduaneras, de comercio y de transitos de mercancia, acuerdos y
tratados internacionales, asi como circulares técnicas internas, las cuales, segun

revision documental, se encuentran enumerados en los descriptores de puestos.

Las distintas modalidades de comercio internacional de mercancias dentro del
marco de la globalizacion han hecho necesario el dominio de un segundo idioma,
en este caso el inglés. La importacidbn de mercancias, asi como los transitos de
mercancias en los distintos medios de carga por el territorio nacional requieren de
manera regular la interaccion con documentos en inglés, procedentes de otros

paises.

En ocasiones, el ejercicio de las funciones de los puestos también demanda de
interaccion comunicativa con extranjeros, razon por la cual se considera el dominio
del inglés como un requisito deseable para que los ocupantes puedan realizar su

trabajo con eficiencia, superando las barreras de comunicacién efectiva.
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El ejercicio de las funciones operativas en materia aduanera demanda un alto
grado de responsabilidad en funcidon del cumplimiento estricto y eficiente de las
leyes de la nacién. La responsabilidad es el compromiso requerido y plenamente
exigido al puesto en el cumplimiento de funciones, comision de objetivos y metas y

entrega de resultados esperados.

Las responsabilidades tienen un peso significativo dentro de la categorizacion
de factores que componen un puesto debido a que marca los d&mbitos de la toma de
decisiones y de las acciones necesarias para que los resultados se den, en tiempo

y forma, con precision y calidad.

El manejo de informacion confidencial es un tipo de responsabilidad requerida
por los puestos del area operativa de la empresa. Esta se refiere al cuido, privacidad
y confidencialidad de los datos, documentos, informaciones, pruebas y resultados

gue el cargo maneja en sus funciones y actividades directas e indirectas.

Para determinar el peso que la confidencialidad representa como factor del
puesto, se considera: el tipo de informacion y el perjuicio econémico o el conflicto
(interno o externo) que la divulgacion no autorizada puede causar en detrimento de
la empresa. Durante la observacion presencial, no fue permitido el acceso a ciertos

lugares del area en donde se almacenan documentos altamente confidenciales.

Es de vital importancia destacar que el liderazgo y supervisién de personal no
figuran como requisito de los puestos del area bajo estudio debido a que los mismos
no tienen subordinados a cargo y solo responden a la autoridad de los jefes de area.

Por lo tanto, este sub factor se excluye en su totalidad de la escala de puntuacion.

Los afios de experiencia en el area de Recursos Humanos han demostrado que
ningun puesto de la organizacién carece de relaciones, ya sea con otros puestos de

la misma empresa o0 con personas externas. El manejo de relaciones internas y
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externas constituye una habilidad exigida para el puesto de trabajo a fin de mantener
eficaz y cordialmente las relaciones que oficialmente y en representacion de la
empresa ha de asumir, tanto con personas de la propia organizacibn como con

terceros externos.

En el caso de los puestos del area operativa de la empresa, estos mantienen
una relacion estrecha con las unidades internas de ECSA, asi como con otras
instituciones publicas relacionadas directamente con la gestion aduanera y
prevencion de los ilicitos, entre ellas la policia nacional, el ejército nacional y las

autoridades de salud.

La autonomia es la competencia que permite a los ocupantes del puesto tomar
decisiones oportunas con independencia de criterios para resolver un problema en
el ejercicio de las funciones, actuando con rapidez y eficiencia en base a los juicios
técnicos y personales del ocupante. Los puestos bajo estudio gozan de cierto grado
de autonomia, pero de forma limitada, es decir que requieren consultar a sus

superiores para tomar decisiones al desempeniar las funciones.

El manejo de equipos y herramientas de trabajo representa la responsabilidad
asumida por el cargo para prevenir dafios que podria causar a los activos de la
empresa (maquinas, herramientas, instalaciones) para el desempefio de las
funciones y actividades. Los puestos bajo estudio tienen a su cargo vehiculos

automotores, equipos de cémputo y equipos de comunicaciones.

El esfuerzo fisico es la destreza manual y anatbmicamente corporal requerida
para el desempefio de las funciones y actividades del cargo, asi como la fatiga
resultante de las mismas. Incluye consideraciones como intensidad, continuidad del
esfuerzo, excesiva atencion, mantenimiento de una misma posicion, levante y
traslado de objetos pesados. A su vez, esta integrada por aspectos comunes de la
actividad fisica: estar de pie, estar sentado, subir escaleras, elevar pesos y operar

magquinas.
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El esfuerzo mental y visual se refiere a la atencion, concentracién y energia
nerviosa requerida primordialmente debido a la intensidad, continuidad y variedad
de las funciones y actividades analiticas y l6gicas, asi como por la complejidad de

las mismas y el trabajo bajo presion.

El ambiente laboral se refiere a las condiciones fisicas del entorno en el cual se
desarrollan las funciones y actividades del puesto. Es importante destacar que los
puestos de las areas se desempefian en diferentes tipos de ambientes debido a la
naturaleza investigativa y de seguimiento a los ilicitos arancelarios, razén por la cual
deben integrarse con sus respectivos pesos en la estructura de factores que

componen dichos puestos.

Los riesgos se refieren a la exposicion a accidentes que puedan producir
molestias graves o incapacidades fisicas y mentales. Segun la experiencia en el
area de Recursos Humanos, se puede determinar que todos los puestos estan

sometidos a un nivel de riesgo minimo en el desarrollo de sus funciones y tareas.

La severidad de los riesgos aumenta a medida que las funciones son mas
complejas. En el caso de los puestos del &area bajo estudio, la naturaleza
investigativa y de neutralizacién a los ilicitos arancelarios conlleva la exposicion a

riesgos de dafios a la integridad fisica de los ocupantes.

La ponderacién permite atribuir a cada factor y sub factor de valuacién
seleccionado, su peso relativo en las comparaciones de los puestos. Esto permite
crear una escala de puntos con la cual es posible determinar, objetivamente, en
valor de un puesto en comparacion con otros, reduciendo significativamente los
riesgos de subjetividades al evaluar los puestos en busca de la equidad interna,

justicia e igualdad.
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El factor con mas ponderacion promedio es requisitos intelectuales. Se evidencia
que los puestos demandan de requisitos intelectuales importes, como son la
formacién académica, experiencia, aprendizaje organizacional y conocimiento de
idiomas extranjeros. Los entrevistados consideraron que los requisitos intelectuales

son el factor mas importante, relativamente, en los puestos de sus areas.

En segundo lugar, se ubica el factor de responsabilidad. Se comprob6 que existe
un criterio unanime entre los jefes de departamento del area bajo estudio respecto
a la importancia relativa de las responsabilidades de los puestos en sus areas de

trabajo.

Se pudo constatar que los puestos demandan un alto nivel de responsabilidad
en el ejercicio de sus funciones, las cuales incluyen el manejo de procesos técnicos
y operativos en base a las leyes nacionales y tratados internacionales de comercio,
dominio de informacién confidencial de alto riesgo, relaciones internas y cierta

autonomia, supervisada, en la aplicacion de la legislacion aduanera.

El factor de condiciones de trabajo ocupa el tercer lugar de ponderacién. Los
puestos se desarrollan en ambientes como: intemperie, lugares cerrados y estan

expuestos a calor radiante, frio intenso y peligrosidad estructural.

Asi mismo, estan expuestos a una serie de riesgos que efectivamente ponen en
peligro la integridad fisica, emocional y mental de los ocupantes debido a la
naturaleza investigativa y de persecucion de ilicitos arancelarios, elementos que

caracteriza las funciones principales del area bajo estudio.

La asignacion de los grados para cada factor es un proceso indispensable en la
creacion de la escala de puntos. A traves del mismo se logra determinar el nimero
de niveles asociados con cada factor en particular. La cantidad de los grados
dependen, directa e inequivocamente de la naturaleza y requisitos de los puestos.

Los grados permiten determinar las diferencias relativas entre distintos puestos
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dentro de un mismo factor, lo cual enriquece el proceso de valuacion y lo dota de

un grado de seguridad razonable.

El nimero total de puntos de la escala de puntuacion representa el valor maximo
al que puede optar un puesto durante el proceso de valuacion. El establecimiento
del puntaje total de la escala debe procurar un equilibrio entre las diferencias
relativas de los factores de valuacion y debe ser lo suficientemente coherente para
poder valorar en detalle todos los aspectos que componen al puesto.

Un valor total de puntos demasiado pequefio representaria un obstaculo para
poder establecer diferencias relativas y significativas entre los puestos. Por otra
parte, un numero demasiado grande haria que el proceso de valuacion se tornase

complicado.

La distribucion de los puntos a través de los grados de cada factor puede
realizarse utilizando una progresién aritmética, geomeétrica o deliberada. En el caso
de la presente investigacion, se determind que una progresion aritmética es ideal
debido a que permite establecer una sucesion de nimeros constante que garantiza
intervalos iguales entre los grados de cada factor. Asi mismo, la progresion
aritmética facilitara la creacién de una recta salarial al momento de monetizar los
puntos obtenidos con la valuacion de puestos para determinar los nuevos salarios

de los cargos.

Por otra parte, al aplicar la distribucion aritmética, la explicacion de la distribucion
de los puntos a lo largo de los grados es mas facil de comprender y explicar a los
trabajadores, una vez que se hayan obtenido las valoraciones de los puestos. El
hecho de que la progresion de lugar a intervalos constantes entre los grados, en
contra posicion al establecimiento de diferencias deliberadas, permitira que el
proceso, a pesar de tener un enfoque mas cuantitativo, sea asimilado desde una
perspectiva de igualdad y justicia en la administracion e las retribuciones salariales

de la empresa.
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No existe un formato estandarizado que permita redactar el manual de valuacion.
No obstante, es importante destacar que el instrumento debe contener
necesariamente las definiciones de los factores y grados, asi como su debida
asignacion descriptiva que permita aplicar la escala de puntos teniendo pleno
conocimiento del significado y el valor relativo de cada grado. Asi mismo, debe
contar con los formatos necesarios que permitan aplicar la escala de puntos y
resumir, por puesto, el puntaje obtenido para su posterior proceso estadistico en la

obtencion de la recta salarial y el valor de los nuevos salarios.

En la empresa se puede establecer la metodologia de valuacion de puestos por
puntos a la que hace referencia el articulo 45 del reglamento de la Ley 476 — Ley
del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa. Esto debido a que existen
condiciones adecuadas para valorar los puestos tales como la categorizacion de los
puestos ya definida y el analisis y descripcion de cargos, subsistema que permite
identificar y analizar en lo especifico los factores técnicos requeridos para el
desempefio de los puestos y es la piedra angular a partir de la cual es posible
construir un modelo de administracion de las remuneraciones salariales basado en
la objetividad y regido por los principios de la equidad interna, justicia e igualdad

laboral.
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Capitulo No. 3. Determinacién de los recursos humanos y financieros
necesarios para laimplementacion de un sistema de valuacion de puestos en
ECSA

3.1 Estimacion de los recursos humanos y el tiempo de trabajo necesario para el

establecimiento del sistema de valuacion de puestos

El establecimiento de la metodologia de valuacion de puestos esta a cargo del
personal de la Division de Recursos Humanos de ECSA. Esto debido a que la
administracion de los asuntos relacionados a la gestion y desarrollo integral del
talento humano de la empresa, en funcién del cumplimiento de los objetivos y metas

estratégicas, constituye la mision principal del area.

Asi mismo, la Divisién, en conjunto con la maxima autoridad de la empresa, tiene
la obligacion, segun la legislacion administrativa vigente, de establecer politicas en
materia de recursos humanos que garanticen el cumplimiento de los principios de

equidad interna, justicia e igualdad.

Basado en la experiencia en el &rea de recursos humanos y teniendo en cuenta
las caracteristicas de la metodologia seleccionada de valuacion de puestos por
puntos, se determind que los recursos humanos destinados al proceso de

establecimiento del sistema de valuacion de puestos institucional son:

= 1 Jefe de la Oficina de sistema de carrera
= 1 Asesor de recursos humanos

= 1 analistas de recursos humanos

Con el objetivo de realizar un estimado del tiempo necesario para establecer el
sistema de valuacion de puestos en la empresa en base a las caracteristicas y fases
de trabajo de la metodologia seleccionada, se presentan los cronogramas de trabajo

de los 3 cargos involucrados en el proceso.
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El tiempo estimado de duracion del proceso es de 8 semanas. Esto en virtud de
la ampliacion de la cantidad de cargos seleccionados, entre distintas categorias
para establecer el método, a continuacién, se detallan los tiempos requeridos por

cada persona responsable en este proceso.

La tabla 29 detalla el cronograma de trabajo del responsable del proceso, quien
ejerce el cargo de Jefe de la Oficina de Sistema de Carrera, mostrando la cantidad
de dias de trabajo requeridos por cada semana para realizar el proceso de valuacién

de puestos.

Tabla 29. Cronograma de trabajo en dias del Jefe de la Oficina de Sistema de Carrera

SEMANAS
ACTIVIDADES
1 2 3 4 D) 6 7 8
1  SELECCION DE PUESTOS INICIALES 1
2 ANALISIS DE LOS PUESTOS A VALUAR 4 5
3 PREPARACION DE LOS DESCRIPTORES DE PUESTOS 2
4 | OBTENCION Y VALIDACION DE LOS FACTORES A VALUAR 3
5 PONDERACION DE LOS FACTORES 2
6 DETERMINACION DE LOS GRADOS A UTILIZAR 3
7 DISTRIBUCION DE LOS PUNTOS POR FACTOR 1
8  CREACION DE LA ESCALA DE PUNTOS i
9 | CREACION DEL MANUAL DE VALUACION 3
10 VALUACION DE LOS PUESTOS 5
11 = MONETIZACION DE LOS PUNTOS 4
12 REDACCION DE INFORME DE RESULTADOS 1 3
TOTAL DIAS DE TRABAJO 38
CANTIDAD DE HORAS DE TRABAJO REQUERIDAS 304

Fuente: elaboracion propia

La tabla 30 detalla el cronograma de trabajo del asesor de recursos humanos,
mostrando la cantidad de dias de trabajo requeridos por cada semana para la

realizacion del proceso de valuacion de puestos en la empresa.
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Tabla 30. Cronograma de trabajo en dias del asesor de recursos humanos

SEMANAS
1 2 3 4 5 6 7 8

ACTIVIDADES

[

SELECCION DE PUESTOS INICIALES 1

ANALISIS DE LOS PUESTOS A VALUAR 2 2

PREPARACION DE LOS DESCRIPTORES DE PUESTOS 1

OBTENCION Y VALIDACION DE LOS FACTORES A VALUAR 1
PONDERACION DE LOS FACTORES 1
DETERMINACION DE LOS GRADOS A UTILIZAR 2
DISTRIBUCION DE LOS PUNTOS POR FACTOR 1
CREACION DE LA ESCALA DE PUNTOS 1

O N OO B~ W N

CREACION DEL MANUAL DE VALUACION 1

=
o

VALUACION DE LOS PUESTOS 2

[any
[N

MONETIZACION DE LOS PUNTOS 1

[y
N

REDACCION DE INFORME DE RESULTADOS 1 1
TOTAL DIAS DE TRABAJO 18

CANTIDAD DE HORAS DE TRABAJO REQUERIDAS 144

Fuente: elaboracion propia

La tabla 31 detalla el cronograma de trabajo del analista de recursos humanos,
mostrando la cantidad de dias de trabajo requeridos por cada semana para la

realizacion del proceso de valuacién de puestos en la empresa.

Tabla 31. Cronograma de trabajo en dias del analista de recursos humanos

SEMANAS
ACTIVIDADES
1 2 3 4 5 6 7 8
SELECCION DE PUESTOS INICIALES i
ANALISIS DE LOS PUESTOS A VALUAR 4 5
PREPARACION DE LOS DESCRIPTORES DE PUESTOS 3
OBTENCION Y VALIDACION DE LOS FACTORES A VALUAR 2
PONDERACION DE LOS FACTORES 2
DETERMINACION DE LOS GRADOS A UTILIZAR 3
DISTRIBUCION DE LOS PUNTOS POR FACTOR 2
CREACION DE LA ESCALA DE PUNTOS 1
CREACION DEL MANUAL DE VALUACION 2
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SEMANAS
1 2 3 4 5 6

ACTIVIDADES

10 = VALUACION DE LOS PUESTOS 5
11 = MONETIZACION DE LOS PUNTOS
12 = REDACCION DE INFORME DE RESULTADOS

TOTAL DIAS DE TRABAJO

CANTIDAD DE HORAS DE TRABAJO REQUERIDAS 320

Fuente: elaboracion propia

40

3.2 Presupuesto de gastos de salarios de los recursos humanos destinados al

establecimiento del sistema valuacion de puestos

Teniendo en cuenta que los salarios reales no han podido ser utilizados en la

presente investigacion por razones de confidencialidad de la informacion, para la

realizacion del presupuesto de gastos de salarios de los cargos relacionados con la

creacion del sistema de valuacion de puestos, se utilizaron salarios aproximados.

El estimado del gasto en funcién de las horas de trabajo necesarias se detalla

en la tabla 32.

Tabla 32. Detalle del gasto por salarios de los recursos humanos

SALARIO HORAS

CANT. PUESTO POR DE s%/;r:lLo o AT";Z?\‘ AL
HORA | TRABAJO
1 JEFE DE LA OFIC. SISTEMA DE CARRERA  104.17 304 31,666.67  7,125.00 633.33
1 ASESOR DE RECURSOS HUMANOS 83.33 144 12,000.00  2,700.00 240.00
1 ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS 50.00 320 16,000.00  3,600.00 320.00
TOTALES 768 59,666.67 13,425.00 1,193.33

Fuente: elaboracion propia
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3.3 Estimacion de los recursos materiales requeridos para el proceso de valuacion

de puestos

3.3.1 Recursos fisicos necesarios para el desarrollo del proceso

De acuerdo con las caracteristicas de la metodologia de valuacion de puesto
seleccionada, se puede determinar que los recursos fisicos y materiales necesarios

para el establecimiento del proceso son:

= Medio de transporte: se requiere de un vehiculo para movilizarse a las
dependencias administrativas de la empresa fuera de las oficinas del nivel

central en Managua.

» Tres computadoras para el procesamiento de informacion: a través de los
equipos de computo se registraran lo datos relacionados al proceso de
establecimiento del sistema de valuacion de puestos.

» Integracion del paquete de Microsoft Office: se requiere del procesador de
texto Word para la redaccion de los informes y el procesador de hoja de
calculo Excel para crear las bases de datos y realizar los calculos aritméticos

estimados.

» Programa estadistico del SPSS: el programa permite el procesamiento de los
instrumentos aplicados para la obtencién de informacién que luego sera
analizada y procesada para su posterior integracion al proceso de valuacion.

= Mobiliario y equipo de oficina

» Papeleriay utiles de oficina

= Una Impresora
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Acceso al correo electronico institucional: el correo electrénico institucional
representa el principal medio de comunicacion de ECSA y por tanto se

requiere de su uso.

3.3.2 Recursos Técnicos directamente relacionados con el proceso de valuacion

Descriptores de puestos: representa el documento esencial que permite
analizar y determinar los requerimientos necesarios de los puestos para ser
validados, ponderados y sometidos a las valoraciones requeridas del proceso

a traves de la escala de puntos.

Compendios de politicas institucionales: se requiere conocer lo establecido
en las politicas institucionales a fin de garantizar el respeto de la normativa
interna de la empresa en el establecimiento del sistema de valuacion de

puestos.

Compendio de leyes sobre la legislacion laboral, el servicio civil y la
administrativa y las relacionadas al sistema de gestion administrativa de

ECSA como un ente de caracter estatal.

Autorizaciones: se requiere contar con las autorizaciones debidas para
proceder a la recopilacion de la informacién, realizaciébn de entrevistas,
accesos a las instalaciones, observacion de procesos, utilizacion de la

informacion de la empresa, accesos a bases de datos, entre otros.

En conclusién, de este tercer capitulo, después de haber descrito los

indicadores, es posible determinar que la empresa cuenta con los recursos

necesarios para efectuar un proceso de valuacion de puestos en base a la

metodologia por puntos.
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Es importante destacar que si bien, el personal de la Divisibn de Recursos
Humanos no cuenta con una preparacion académica especifica y acorde a la
materia, posee una amplia experiencia en la administracion del talento humano
producto de los aflos de servicio en la empresa. Esto representa un activo valioso
para la Division en virtud que puede ser aprovechado para realizar el proceso de

valuacion.

La metodologia de valuacion por puntos, si bien presenta un contenido tedrico
especifico, debidamente fundamentado y tratado por muchos autores de renombre
en la materia de gestion del talento humano, no representa una técnica altamente
compleja en cuanto a su aplicabilidad. No obstante, hay que tener en cuenta que
dicha metodologia se auxilia de otros componentes técnicos propios de la gestion
estratégica de recursos humanos, tales como el sub sistema de andlisis y
descripcion de puestos y el mismo sub sistema de remuneraciones de la empresa

y, también, de algunas técnicas matematicas y estadisticas.

Lo descrito anteriormente demuestra que es necesaria la preparacion académica
en el recurso humano a fin de dotar a las personas de los conocimientos integrales
gue son requeridos para asumir el reto de la valuacién de puestos, pero que también
juega un papel fundamental la experiencia acumulada a través del tiempo. La
combinacion de ambos elementos conduciria al establecimiento de métodos

adecuados para la administracion de las retribuciones salariales.

Por otra parte, la empresa tiene a su disposicion todos los recursos materiales y
financieros necesarios para implantar el sistema de valuacién de puestos. Los
gastos que se generen del proceso representan en realidad una verdadera inversion
gue, a mediano plazo, asegurara el establecimiento de politicas dirigidas a mejorar
las condiciones salariales del personal y que tendran una repercusion positiva en la

gestion estratégica y el cumplimiento de los objetivos y metas institucionales.
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Capitulo No. 4. Validacion de la propuestadel sistema de valuacion de puestos
en la Sub Oficina de Accion Operativa de ECSA para confirmar que la

metodologia de valuacion por puntos es adecuada para su uso.

4.1 Obtencion de la autorizacion superior para aplicar la prueba de validacion de la

propuesta

Para la realizacion de la prueba de la metodologia de valuacion de puestos por
puntos, se obtuvo la autorizacion de los jefes del area bajo estudio. La autorizacion
para someter a valoracion los cargos necesarios a través del instrumento “Hoja de
Trabajo para Valuacién de Puestos” fue solicitada de manera telefénica y aprobada

a lo inmediato.

Esto se significd una fortaleza para el proceso debido a que la escala de puntos
contenida en la hoja de trabajo y el manual de valuacién fueron utilizados y
aplicados para obtener las puntuaciones relativas de los puestos sin demora ni

contratiempos.

Es importante destacar que no fue requerido solicitar otra autorizacion a ningun

otro funcionario de mayor jerarquia.

4.2 Conformacion del comité de valuacion de puestos para la realizacion de la

prueba de la metodologia en la Sub Oficina de Accién Operativa de ECSA.

El comité de valuacion de puestos es una instancia conformada con el objetivo
de regular la valuacién de los puestos en las organizaciones. Basado en el sustento
tedrico de la metodologia de valuacién por puntos, el comité requiere estar
conformado por los directores o gerentes de las areas funcionales bajo estudio,
asesores o especialistas de las funciones especificas de las areas y por el director
de Recursos Humanos. Esto en dependencia del tipo, nivel y naturaleza de los

puestos que se vallan.
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Al respecto, el caracter académico del presente estudio imposibilitd la
conformacion de un comité institucional de valuacion dentro de ECSA. No obstante,
cabe sefialar que se conto6 con el apoyo de los jefes del area bajo estudio, quienes
a través de la aplicacion de los instrumentos de recopilacion de informacion
demostraron un amplio dominio de las funciones, tareas y responsabilidades del

personal a su cargo y un conocimiento genuino y oportuno del area.

A pesar de ser imposible conformar el comité, el proceso de valuacion fue
realizado cumpliendo con los requisitos técnicos de obtencion de la informacion a
través de la hoja de trabajo, instrumento que fue aplicado a modo de cuestionario y
cuyos resultados fueron corroborados en base a la revision y andlisis documental
de los descriptores de puestos. Asi mismo, el procesamiento de la informacién fue
realizado de manera oportuna y apegado a las directrices de la metodologia de

valuacion por puntos.

En resumen, la no conformacién del comité no impidié6 de ninguna manera ni
supuso un obstaculo para la relacion de la prueba del sistema de valuacién de

puestos en el area bajo estudio.

4.3 Aplicacion de la prueba de validacion del sistema de valuacién por puntos al

area seleccionada.

A través de la hoja de trabajo que contiene la escala de puntuacién, se procedi6
a valuar los puestos mediante la seleccion de los grados de cada sub factor que
mas se aproximaron al contenido y realidad del cargo. La metodologia del trabajo
consisti6 en facilitar a los jefes de area la escala de puntuacion, junto con el manual
de valuacidon que contiene las definiciones de cada factor y sub factor, para que
estos valoraran las distintas opciones y, en base a su experiencia y conocimiento,

puntuaran la opcién considera como correcta o idonea.
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Cada jefe procedié a valuar los puestos bajo su mando. Para cada puesto se
facilité una hoja de trabajo, las cuales fueron debidamente llenadas y sin presentar

errores o datos faltantes.

Los puestos sometidos a la escala de puntuacién fueron:

= |nspector movil

» Investigador aduanero

» Investigador interno

= Auditor operativo

= Asistente ejecutiva

= Conductor de transporte

Los jefes de éarea seleccionaron, de acuerdo a su criterio, experiencia y
conocimientos de las funciones, responsabilidades, condiciones de trabajo y
riesgos, los puntos de cada rengléon por cada uno de los puestos seleccionados para
la prueba, siendo totalizados posteriormente para conocer el valor asignado a cada
uno de los factores generales y de esta manera determinar el valor total relativo del

puesto de trabajo.

Es importante destacar que, posteriormente y mediante la revision documental a
los descriptores de puestos de los cargos valuados, se corrobor6 que las
valoraciones y puntajes tuvieron un sentido de congruencia con los criterios de los

jefes al momento de estimar el valor relativo de los sub factores.

El analisis a los descriptores de puestos permitié realizar una revisién general de
los puntos calificados en base al contenido del documento y en efecto, las
valoraciones estuvieron acordes con lo establecido en el descriptor en cuanto a
requisitos intelectuales, responsabilidades y condiciones de trabajo. Esto remarca
la importancia y la necesidad imperante de contar con los descriptores como fuente

de sustento del proceso de valuacion de puestos.
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Por otra parte, algunos sub factores como el aprendizaje organizacional, la
supervision del trabajo y los requisitos fisicos no estdn contenidos en los
descriptores. Ante esta situacién se tomaron como Validos los criterios de los jefes
de area, quienes, durante la entrevista sobre la ponderaciéon de los sub factores,
mencionaron que dichos elementos también forman parte importante como

componentes de los puestos.

En el caso particular del aprendizaje organizacional, este es un sub factor que
no figura en la teoria de la metodologia. No obstante, en base a los afios laborados
en el area de recursos humanos de la empresa, este sub factor es tomado en cuenta
y valorado en muchas unidades, tanto en el nivel central como en las distintas

administraciones de la empresa.

De hecho, la complejidad de los puestos, junto al nivel de responsabilidad, hacen
necesario brindar al ocupante un periodo de preparacion, superior al de prueba
establecido en la Ley 476, con el objetivo de que puedan asimilarse con mayor
eficiencia los conocimientos relacionados al que hacer institucional y del area

especifica de trabajo.

Las hojas de trabajo con las puntuaciones especificas de cada puesto se

encuentran en el anexo No 5.

4.3 Resultados obtenidos de la prueba de valuacién de puestos en el area

seleccionada

La aplicacion de la prueba del sistema de valuacién de puestos basado en el
meétodo por puntos arrojoé dos tipos de resultados. Por una parte, se obtuvieron las
valoraciones, a modo de puntos, que determinan relativamente cuanto vale el

puesto para la empresa en relacién al resto de cargos de la unidad seleccionada.

226



Dichas valoraciones permitieron acomodar los cargos de acuerdo a su
importancia relativa, asi como también dieron lugar a un analisis relacionado con la
perspectiva que se maneja respecto a qué puestos son mas importantes y por qué.
Estos resultados también hicieron posible un andlisis sobre los factores del puesto

y permitieron determinar cuales son los mas importantes y mejor valuados.

El segundo tipo de resultados obtenidos esté referido al valor monetario de los
puestos en funcion de su valor relativo en puntos calculado por medio del sistema.
La realizacion de dicha conversion permiti6 conocer cual es el salario ajustado
correcto para cada puesto, asi como la determinacion de un modelo de escala
salarial basado en categorias que permitiria acomodar los salarios a partir de un
punto medio, al cual se le adiciona una amplitud porcentual para crear una

progresion objetiva, l6gica y comprensible de las remuneraciones.

La conversion de los puntos a valores monetarios fue posible a través de la
implementacion del método mateméatico de minimos cuadrados, en donde con la
utilizacién de una ecuacion, se genera una recta salarial y se corrigen los salarios

actuales de los puestos por medio de la correlacién con los puntos de valuacion.

4.3.1 Obtencion del valor relativo de los puestos en puntos

Una vez aplicada la hoja de trabajo con la escala de puntuacion, se procedi6 a
sumar los puntos de cada sub factor para determinar el valor total de los factores
generales. La suma de los puntos de los cuatro factores generales representa el

valor total del puesto en términos relativos con respecto a su importancia.

El total del puntaje por puestos fue trasladado a la matriz de resultados y de esta

forma se pudieron apreciar los puntos por cada factor general en cada cargo.

La tabla 33 contiene la matriz de resultado de los puntos obtenidos por puesto

segun los factores generales de valuacién. Los datos se encuentran ordenados, de
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forma ascendente segun el total de puntos obtenidos. Los puntos obtenidos por

cada sub factor pueden consultarse en el anexo No. 5.

Tabla 33. Matriz de resultados de la valuacion de puestos

L e owsuo NOSos | tocows o
PUNTOS PUNTOS PUNTOS PUNTOS
TOTALES TOTALES TOTALES TOTALES
ASISTENTE EJECUTIVA 63 71 38 23 195
CONDUCTOR DE TRANSPORTE 73 58 55 94 280
INVESTIGADOR ADUANERO 159 119 26 94 398
AUDITOR OPERATIVO 139 136 45 101 421
INVESTIGADOR INTERNO 151 134 43 101 429
INSPECTOR MOVIL 163 141 31 108 443

Fuente: elaboracion propia con datos de las hojas de trabajo del anexo No. 5

De acuerdo con la matriz de resultados, el puesto con mas puntos segun la
escala establecida de 500, es el inspector mévil con 443 puntos, seguido del
investigador interno con 429 puntos. En un tercer lugar se ubica el auditor operativo
con 421 puntos seguido del investigador aduanero con 398 puntos. El conductor de
transporte obtuvo 280 puntos y la asistente ejecutiva se ubica en el dltimo lugar de
la valoracién con 195 puntos. Ninguno de los puestos obtuvo ni la menor ni la mayor

calificacion de la escala de puntos.

Es evidente que los 4 puestos operativos se ubican con las valoraciones mas
altas, que van del rango de los 398 a los 443 puntos. Estos resultados evidencian
la perspectiva que se tiene sobre la importancia relativa de las funciones de los
puestos operativos en relacion con el cumplimiento de objetivos y metas del area
bajo estudio. En este sentido, los cuatro puestos se encuentran, segun sus
descriptores y de acuerdo con la entrevista a los jefes inmediatos, directamente

vinculados con la gestion aduanera.
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Esto indica que los puestos son representativos de la empresa y que por lo tanto
su desempefio puede incidir en los resultados a corto, mediano y largo plazo dentro
la gestidn operativa del area de trabajo, la cual ocupa un lugar importante dentro de
la estructura de ECSA al ser la responsable de la persecucion y neutralizacion de

los ilicitos arancelarios en el territorio nacional.

Asi mismo, durante el ejercicio de las funciones, los cuatro puestos pueden
representar a la empresa ante el publico en general al realizar tareas relacionadas
con el servicio aduanero y al compartir una estrecha relacién de trabajo con otras
instituciones del estado, como son la Policia Nacional, el Ejército y el Ministerio de
Salud.

Las valoraciones reflejan que los cuatro puestos operativos, a pesar de tener
diferencias en sus valores relativos totales, guardan una estrecha relacion con
respecto a los requerimientos de los factores. Esto confirma que efectivamente y
como ha sido mencionado en esta investigacion, pertenecen a una misma categoria
de puestos, segun lo establecido en la Ley 476 — Ley del Servicio Civil y de la
Carrera Administrativa. La gréfica 24 muestra los puntos obtenidos por cada uno de

los puestos, en orden descendente, de izquierda a derecha.

Gréfica 24. Valor relativo de los puestos
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Fuente: elaboracion propia
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Por otra parte, la grafica 25 permite observar la importancia y el grado de
valoracion de los factores que componen los puestos. En la gréfica se observa que
los requisitos intelectuales representan el factor de mayor interés, seguido de la
responsabilidad en el trabajo. Es importante mencionar que las condiciones de
trabajo de los puestos operativos, en lo que respecta a los riesgos, fue uno de los
sub factores en donde los jefes de &rea seleccionaron el mayor puntaje por
unanimidad. Esto debido al tipo de riesgo al que estdn sometidos los ocupantes al

desempeiniar labores investigativas de los ilicitos arancelarios.

Grafica 25. Valoracion de los factores entre todos los puestos
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En este sentido, es justificable que los puntos obtenidos entre los factores de
requisitos intelectuales y responsabilidad sean elevados. Los puestos requieren
como requisito académico la formacién profesional, ya sea en la carrera de

administracion aduanera o en carreras afines a las finanzas.

Sumado a esto, las funciones investigativas de los cuatro puestos les otorgan un
alto de nivel de confianza y responsabilidad, tal y como efectivamente fue
comprobado mediante la entrevista a los jefes. El instrumento permitié corroborar

gue el factor de responsabilidad juega un papel fundamental en la composicién del
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puesto. Sub factores como la responsabilidad por procesos de trabajo y la
confidencialidad fueron remarcados como estrictamente necesarios por los
entrevistados. Asi mismo, recibieron importantes ponderaciones, superadas

estrechamente por aquellas del factor de requisitos intelectuales.

Por otra parte, la complejidad de los puestos es media, segun los descriptores
de cargos, lo que los ubica en el centro de la valoracién de importancia relativa en

cuanto a funciones.

También hay que tener en cuenta que los cuatro puestos operativos son propios
de la empresa, segun la categorizacion de puestos contenida en la Ley 476 — Ley
del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, analizada en este mismo estudio,
lo que significa que sus funciones requieren el aprendizaje y ejercicio de funciones

muy especificas y precisas relacionadas a la prestacion del servicio aduanero.

Asi mismo, indicadores como la rotacion de puestos, tema analizado en el
presente estudio, ubican a los cargos propios de la empresa como deseables para
formar parte de la fuerza laboral de otras empresas relacionadas a los servicios
arancelarios, tales como agencias, navieras y almacenes fiscales. Esto evidencia
que factores como la preparacion académica y el conocimiento de la materia
aduanera a través del aprendizaje organizacional adquirido con el desempefio del
puesto, convierte a los ocupantes actuales en trabajadores deseados y potenciales

para otras empresas.

Por otra parte, los puestos administrativos de asistente ejecutiva y conductor de
transporte obtuvieron menores puntuaciones y es evidente el margen de diferencia
con relacién a los cuatro puestos operativos. Los resultados cuantitativos de la
matriz evidencian como los puestos administrativos conforman un grupo que se

ubica por debajo de los primeros 300 puntos de la escala.
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La calificacion inferior de los puestos administrativos obedece a que los mismos,
segun revision documental de los descriptores de puestos, poseen un nivel de
complejidad bajo y sus funciones son meramente de apoyo al trabajo operativo del
area. Estos puestos no poseen funciones de alta complejidad y, por lo tanto, ocupan

en la valuacion grados mas bajos por cada sub factor.

Los cargos de conductor de transporte y asistente ejecutiva estan clasificados
dentro de la categoria de puestos comunes, de acuerdo con lo establecido en el
articulo 24 de la Ley 476 — Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, y
por tal razon no ejercen tareas relacionadas directamente con la prestacion del
servicio aduanero, el cual es el giro principal de la empresa. Estos puestos
desarrollan funciones de apoyo a las areas sustantivas y por el caracter de su

contenido funcional genérico, son iguales en todas las instituciones del estado.

Lo antes descrito evidencia un enfoque claramente definido en el area bajo
estudio sobre el valor relativo de los puestos, segun la naturaleza de sus funciones.
En primer lugar, se observa que los puestos operativos tienen asignados los puntos
mas altos de la escala, lo que les otorga una importancia relativa superior. Los
puestos administrativos, ocupan un lugar mas bajo dentro de la valuacion lo que

sugiere que su importancia relativa, en cuanto a los factores de puestos, es menor.

Es destacable que, dentro del grupo de puestos operativos, a pesar que existen
diferencias de puntuacion, la brecha entre las mismas no es considerablemente
grande. El promedio de diferencia de puntos entre los cuatro puestos operativos
equivale a 15 puntos.

En resumen, la aplicacion de la prueba del sistema de valuacién de puestos por
el método de puntos permitio la obtencion de resultados muy significativos para el
presente estudio debido a que, ademas de determinar el valor de los cargos, fue
posible visualizar y comprender de una manera objetiva como se concibe dentro de

la empresa la importancia relativa de los puestos y como se ubican los puestos
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propios del area operativa por encima de los puestos comunes del area

administrativa.

4.3.2 Monetizacion de los puntos obtenidos y correccion de los salarios

A este punto, la prueba de valuacion de puestos en la Sub Oficina de Accion
Operativa ha dado como resultado la obtencién del valor relativo de los cargos,
expresado en términos numéricos. Este dato es Util si se desea crear una jerarquia
de puestos, en donde los mas importantes, es decir, los que obtuvieron mas puntos,
ocupen un lugar mas alto en la estructura. Sin embargo, la valuaciéon de puestos
estaria incompleta si no se determinaran los valores monetarios que definan la

estructura de salarios.

En el caso de estudio, se ha recurrido al modelo matematico de cuadrados
minimos para determinar el factor de correlacién entre los puntos y los salarios. Es
necesario destacar que existen otras formas de transformar el valor de los puntos
en unidades monetarias. No obstante, se decidid por este método debido a la
precision aritmética que posee y al alto grado de objetividad al correlacionar los

valores para obtener el salario ajustado correcto.

Para la aplicacion del método se requieren primeramente los salarios actuales
de los ocupantes de los puestos. Si el puesto tiene un solo salario, este se utiliza
para el célculo, pero si el puesto es ocupado por varias personas con salarios
distintos, se determina un promedio salarial y este se utiliza para el célculo. En la
tabla 34 se aprecian la cantidad de salarios existentes por cada uno de los cargos

bajo estudio.
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Tabla 34. Cantidad de salarios por cargo

PUESTOS OCUPANTES CANTIDAD DE SALARIOS
ASISTENTE EJECUTIVO 1 1
CONDUCTOR DE 1
TRANSPORTE 1
INVESTIGADOR ADUANERO 7 3
AUDITOR OPERATIVO 4 2
INVESTIGADOR INTERNO 9 6
INSPECTOR MOVIL 13 6

Fuente: elaboracion propia con datos de la planilla agosto 2021 ECSA

Por razones de confidencialidad de la informacion, los salarios reales de los
servidores publicos de la empresa no fueron presentados para efectos del célculo.
En su caso, se recurrid a salarios aproximados. Sin embargo, las diferencias en
montos que existen entre los distintos salarios recalculados son exactamente
iguales a las diferencias entre los salarios reales de ndmina de los puestos bajo
analisis. Esto con el objetivo de poder evidenciar c6mo se comportan los distintos
tipos de salario al generar la recta salarial en el gréfico, ya sea por encima o por

debajo de la misma.

Primeramente, se correlacionan los puntos obtenidos de los puestos en la
valuacion con los salarios de los ocupantes. La tabla 35 detalla el salario promedio

diario de los ocupantes.

Tabla 35. Salarios promedios de los ocupantes

PUESTOS OCUPANTES SAL&REISSPURAOL'\QEDD PROMSQIE:I-\;F)“I?IARIO
ASISTENTE EJECUTIVA 1 9,300.00 310.00
CONDUCTOR DE TRANSPORTE 1 7,560.00 252.00
INVESTIGADOR ADUANERO 7 11,400.00 380.00
AUDITOR OPERATIVO 4 9,000.00 300.00
INVESTIGADOR INTERNO 9 13,000.00 433.00
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INSPECTOR MOVIL 13 10,760.00 359.00

Fuente: elaboracion propia con datos estimados de la planilla agosto 2021

Es valido aclarar que el calculo podria realizarse con los salarios mensuales.
Pero en vista que la escala de puntos esta configurada con un valor maximo de 500,
se optd por utilizar los salarios devengados al dia debido a que estos guardan una
relacion mas estrecha, en términos aritméticos, con el resultado de los puntos
obtenidos de la valuacién. Resulta mas comodo poder graficar, en un diagrama de
dispersién, valores que se encuentran en un rango de magnitud similar, en lugar de

utilizar valores bajos en un eje y valores muy altos en el otro.

Esto no supone ningun obstaculo ni ocasiona variantes en los resultados.
Algunos autores especializados en la materia, han probado la eficiencia del método
incluso con salarios calculados por hora y los resultados son igualmente acertados.
En el caso de esta investigacion, los salarios diarios se ajustan bien a la escala de

puntos y visualmente resulta mas apropiado para su comprension.

Los salarios diarios se obtuvieron de dividir el promedio mensual entre treinta,
que son dias del mes. Una vez obtenidos los salarios correctos dentro del modelo
de categorias salariales, los nuevos montos pueden ser reconvertidos a salarios

mensuales sencillamente multiplicAndolos por treinta.

La correlacion de valores de los puntos obtenidos de la valuacion con el salario
promedio de los ocupantes se realiza a través de un grafico de dispersion. En el eje
X se colocan los puntos de los puestos obtenidos de la valuacién y en el eje Y se
colocan los salarios promedios. La tabla 36 muestra la matriz de datos ya

configurada.
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Tabla 36. Matriz de datos a correlacionar

PUNTOS DE

PUESTOS VALUACION
(X)
ASISTENTE EJECUTIVA 195
CONDUCTOR DE TRANSPORTE 280
INVESTIGADOR ADUANERO 398
AUDITOR OPERATIVO 421
INVESTIGADOR INTERNO 429
INSPECTOR MOVIL 443

Fuente: elaboracion propia

SALARIO
PROMEDIO DIARIO
()
310.00
252.00
380.00
300.00
433.00
359.00

La grafica 26 de dispersion obtenida indica la relacion entre los puntos obtenidos

de la valuacion y los salarios promedios (estimados).
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Grafica 26. Linea de tendencia salarial
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La gréafica permite visualizar dos aspectos determinantes para el analisis de los

salarios:

a)

b)

La correlacion entre los puntos y los salarios: esto se refiere a como una
variable incide en la otra. En este caso, se puede apreciar como inciden los
puntos de la valuacion en los salarios promedios estimados, sin haber
aplicado aun el ajuste correctivo. Podemos apreciar que los puntos que
representan los salarios se distribuyen de siguiendo un patrén lineal, con una
tendencia progresiva positiva, es decir, van ascendiendo a medida que
recorren el eje X, o sea a medida que los puntos de valuacion aumentan.
Esto se interpreta de una forma sencilla: a mayor puntaje de valuacion (X),

mayor es el salario (Y).

Si fuese el caso que los puntos se distribuyen a lo largo del area del grafico
de manera dispersa, entonces se podria decir que la correlacion es baja entre

las variables, lo cual no es el caso.

El gréafico de dispersion permite asegurar con un alto grado de objetividad y
precision que entre los puntos de valuacion y los salarios existe un equilibrio

correlativo.

La linea de tendencia salarial: la linea se traza a lo largo de los puntos
ubicados en el grafico a través de la técnica estadistica de los minimos
cuadrados y representan las diferencias salariales que existen entre los

puestos valuados a partir de un punto medio.

La grafica muestra los valores de la ecuacion: “Y = a + bx”, utilizada para calcular

la recta salarial y representa el ajuste de los puntos graficados para crear una

progresion lineal y correcta entre los puntos de valuacién y los salarios.
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Por medio de esta ecuacion pueden corregirse los salarios para alinearlos con
la recta salarial y de esta forma crear una progresividad logica entre los salarios a

lo largo de los puntos.

En la ecuacion:

Y: representa el salario corregido
= a: representa la posicion inicial de la recta salarial. Su valor en el caso es:
202.53

b: representa la inclinacion de la recta. Su valor en el caso es 0.3781

X: representa la cantidad de puntos de la valuacion (por cada cargo)

Los puntos de la valuacion de cargos se someten a la formula y se obtiene Y, es
decir, el salario corregido y alineado con la recta salarial. La tabla 37 muestra la

correccién o ajuste salarial de los cargos bajo estudio.

Tabla 37. Correccién de los salarios

SALARIO

e owmoDao SRS AL
(actual)

ASISTENTE EJECUTIVA 195 310.00 276.00 -11%
CONDUCTOR DE TRANSPORTE 280 252.00 308.00 22%
INVESTIGADOR ADUANERO 398 380.00 353.00 -7%
AUDITOR OPERATIVO 421 300.00 362.00 21%
INVESTIGADOR INTERNO 429 433.00 365.00 -16%
INSPECTOR MOVIL 443 359.00 370.00 3%

Fuente: elaboracion propia

Los resultados de aplicar la formula demuestran que, al recalcular los salarios,
el factor de correlacion ajusta los montos en base a los puntos obtenidos de la
valuacion, provocando aumentos y disminuciones a lo largo de los puntos. El salario
corregido puede ser mayor o menor que el salario promedio actual, pero estara
siempre alineado y correlacionado con los puntos obtenidos de la valuacién. El

método garantiza una exactitud matematica al respecto.
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La grafica 27 demuestra la eficiencia del factor correlativo, al alinear los salarios

ajustados con la recta salarial.

Gréfica 27. Alineacién de los nuevos salarios corregidos
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Fuente: elaboracion propia

En el caso de la asistente ejecutiva, el salario promedio diario actual es de
C$310.00. Al aplicar la formula de correccion en base a la relaciéon “punto-salario”,
el monto de su salario se reduce a C$276, es decir que, en base a la aplicacion de
la correlacibn matematica, que en efecto corresponde a los puntos y los salarios, a
este cargo, a razéon de los 195 puntos que obtuvo del proceso de valuacion,

corresponde un salario inferior al que actualmente devenga.
No obstante, a este punto es de vital importancia en esta investigacion, aclarar

que la interpretacion de los resultados con los nuevos salarios corregidos depende

directamente del criterio y las politicas salariales que se deseen implementar en la
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empresa. Si bien, la correccibn muestra un salario ajustado, en efecto su calculo no

determina a qué nivel salarial deberia corresponder.

Esto quiere decir que la determinacion de los niveles de los salarios corregidos
va a estar en dependencia de como la organizacion pretenda ubicarlos en una
escala salarial. Bien podria, el nuevo salario de la asistente ejecutiva (C$276.00),
representar un nivel intermedio, un nivel inicial o un nivel maximo. Lo mas
recomendable es ubicar los nuevos salarios como un punto medio de las escalas
salariales y a partir de ahi establecer un porcentaje parejo de amplitud en doble
sentido, es decir, aplicar al salario corregido un % de aumento para obtener un

salario maximo y un % de disminucion para obtener un nivel de salario minimo.

Volviendo al caso de la asistente ejecutiva, por una cuestion de justicia laboral y
de respeto a las normas laborales del pais, no seria conveniente reducir el monto
de su salario. Situaciones como estas deben considerarse con toda la objetividad
posible para garantizar la justicia y equidad en las remuneraciones salariales.

En el caso del conductor de transporte, ocurre lo contrario que con la asistente
ejecutiva. El salario promedio actual del cargo es C$252.00 y la correccién salarial
determina un nuevo monto por C$308.00. Evidentemente el ajuste tiende a

incrementar el salario.

El establecimiento de la correlacibn como factor correctivo de los salarios
evidencia sin duda alguna que, efectivamente, se valoran los puntos obtenidos del
proceso y se les asigna los valores monetarios de forma logica, progresiva y

proporcional.

En un caso especifico en base a los resultados, se puede observar que la
asistente ejecutiva, un cargo de apoyo administrativo y de complejidad baja, obtuvo
195 puntos y que su salario promedio actual es de C$310. Por su parte, el auditor

operativo, que es un cargo propio de la empresa de complejidad media y que
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contiene mayores exigencias en los términos de los factores de valuacion, obtuvo
421 puntos y su salario actual es de C$300. Si se relacionan ambos cargos, se
puede evidenciar la incongruencia existente entre la importancia relativa de los

cargos y la remuneracion salarial que actualmente se recibe.

Una asistente ejecutiva cuyas funciones son de baja complejidad, tiene un
salario mayor que un técnico operativo de la empresa cuyo puesto demanda
requisitos mas complejos en términos de formacion académica, experiencia,
conocimientos técnicos, responsabilidades en el trabajo, confidencialidad y riesgos,
por mencionar algunos. Al aplicar el factor de correlacion, los nuevos salarios se
establecen en base al puntaje obtenido de la valuacion y es posible, en ese
escenario, observar las diferencias entre los puestos. Existe una diferencia de 226
puntos y de 85 unidades monetarias entre la asistente ejecutiva y el auditor,
colocando a este ultimo en un nivel mas alto de la jerarquia, lo cual es légico y
congruente de acuerdo con los requisitos valuados del puesto, o lo que en términos

sencillos significa que el puesto de auditor vale mas.

Las incongruencias de los salarios promedios actuales, a como se analizo en el
presente estudio, son consecuencias directas del manejo discrecional de los

salarios en la empresa, sin utilizar ningan parametro de administracién formal.

Para el resto de puestos operativos, los nuevos salarios reflejan aumentos vy
disminuciones con relaciéon a los salarios actuales, pero ahora calculados en base
a los puntajes de valuacion obtenidos, los cuales permiten crear una escalera o
progresion salarial, como es evidente en la tabla 37 de correccion de los salarios,
en donde se cumple la correlacidon matematica de “cuando X crece, Y también crece,

es decir, a mayor numero de puntos, mayor cantidad de salario”.

La revision de los montos salariales, en base a la descripcion y analisis anterior,
representaria un verdadero reto a la Division de Recursos Humanos si se deseara

revisar cada uno de los puestos de manera individual, teniendo en cuenta que la
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empresa esta compuesta por 189 puestos distintos ocupados por 1,535
trabajadores, cuales a su vez tienen, para un mismo cargo, distinta cantidad de

salarios diferentes.

Para dar salida a esta situacion, el modelo de correlacion permite y facilita el
establecimiento de una escala salarial basada en categorias, con el objetivo de
acomodar los puestos segun se designen los niveles de remuneracion para cada
categoria. De acuerdo con la teoria, no existe un nimero determinado de categorias
salariales posibles. La determinacidn de las categorias esta en funcion de las
caracteristicas organizacionales de la empresa. A continuacion, se presenta un
modelo de categoria salarial a partir de la definicion de la recta salarial antes
descrita y obtenida del proceso de valuacion y monetizacion en el area bajo estudio.
Para efectos de este andlisis, se determiné una cantidad de cinco categorias

salariales a utilizar.

Las categorias salariales se constituyen a partir de la distribucion, a modo de
rangos, de los puntos de la escala de valuacién de puestos. La distribucion
matematica de los puntos no se realiza en base a un parametro formal especifico,
sino que responde a la forma en como la empresa desea administrar las
retribuciones y a la naturaleza de los puestos. En el presente caso, se establecen
cinco categorias distribuidas entre los 500 puntos de la escala de puntuacién. Ver
tabla 38.

Tabla 38. Distribucién de las categorias salariales

CATEGORIA RANGO DE PUNTOS
1 100-199
2 200 - 299
3 300 - 399
4 400 - 450
5 451 - 500

Fuente: elaboracion propia
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La tabla 38 indica que los puestos que obtengan del proceso de valuacion una
puntuacion entre 100 y 199 puntos se ubicaran en la categoria 1, los puestos que
obtengan entre 200 y 299 puntos, se ubicaran en la categoria 2, y asi
sucesivamente. Los rangos de puntos para cada categoria pueden asignarse segun
se estime conveniente. Para el caso en estudio, las primeras tres categorias se
diferencias con 100 puntos una de la otra. Las categorias cuatro y cinco se

diferencian con 50 puntos una de la otra.

Para cada rango de puntos se identifica un punto medio, es decir que la categoria

1 tendria como punto intermedio en su rango, 150 puntos. Ver tabla 39.

Tabla 39. Puntos medios por categoria

RANGO DE

CATEGORIA PUNTOS PUNTO MEDIO
1 100 -199 150
2 200 - 299 250
3 300 - 399 350
4 400 - 450 425
5 451 - 500 475

Fuente: elaboracion propia

La tabla 39 muestra que para cada categoria existe un punto minimo, un punto
intermedio y un punto maximo dentro del rango de puntos de la escala. Esto se

determina con el objetivo de establecer tres niveles salariales para cada categoria.

El primer nivel salarial que se determina es el correspondiente a los puntos
medios de cada categoria. Para esto, se aplica el factor de correlacién ya calculado,
através de la ecuaciéon “Y = a + bx”. De esta forma se obtienen los salarios ajustados
a la recta salarial idonea. Estos salarios representaran el nivel intermedio de la
categoria. La tabla 40 muestra los resultados de los nuevos salarios que

corresponden al nivel intermedio de cada categoria.
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Tabla 40. Nuevos salarios medios

CATEGORIA RANGO DE PUNTOS PUNTO MEDIO NIVEL INTERMEDIO DE SALARIOS (NIVEL 2)
1 100 - 199 150 259
2 200 - 299 250 297
3 300 - 399 350 335
4 400 - 450 425 363
5 451 -500 475 382

Fuente: elaboracion propia

Para obtener los niveles 1y 3, que representarian el salario minimo y el salario
maximo respectivamente por cada categoria, se aplica un porcentaje de amplitud
en doble sentido. Esto quiere decir que se parte del punto medio salarial de la
categoria y se aplica un porcentaje para aumentar el monto salarial y otro porcentaje
para disminuirlo. Una forma de construir una progresion salarial simétrica es asignar

el mismo porcentaje hacia arriba y hacia abajo del punto medio respectivamente.

En el caso de estudio, se determina para cada nivel intermedio un porcentaje de
amplitud total de 40%, el cual se distribuye en un 20% de incremento a partir del

punto medio y 20% de disminucion a partir del punto medio.

La tabla 41 muestra los porcentajes de amplitud y el valor distribuido de las

diferencias para conformar los niveles minimos y maximos de salario.

Tabla 41. Categorias salariales con sus 3 niveles

CATEGORIA RANGO DE PUNTO C$ NIVEL 1 CSNIVEL2  C$NIVEL3 % AMPLITUDDEL  C$ AMPLITUD DEL
PUNTOS MEDIO (MINIMO)  (INTERMEDIO)  (MAXIMO) NIVEL NIVEL
100 -199 150 207 259 311 40% 104
200 - 299 250 238 297 356 40% 119
300 -399 350 268 335 402 40% 134
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4 400 - 450 425 291 363 436 40% 145
5 451 - 500 475 306 382 459 40% 153

Fuente: elaboracion propia

Para la categoria 1, se calculo un 40% de amplitud del nivel medio, es decir que
a C$259 se le aplico el 40%, lo que dio como resultado una amplitud en unidades
monetarias de C$104. Siguiendo lo establecido como parametro de distribucion
para el caso, el 20% de la amplitud se resta al punto medio y el otro 20% se suma
al punto medio y de esta manera se obtiene el nivel 1 (C$259 — C$52) con un monto
de C$207 y el nivel 3 (C$259 + C$52) con un monto de C$311.

Lo anterior se interpreta de la siguiente manera: todos los puestos que obtengan
de la valuacién de cargos una puntuacion total entre 100 y 199 puntos, perteneceran
a la categoria 1 de la escala salarial y su primer nivel de remuneracion sera de

C$207, su nivel intermedio sera de C$259 y su maximo nivel sera de C$311.

La grafica de dispersion 28 aplicada a las cinco categorias con sus respectivos
rangos y a los 3 niveles salariales de cada categoria, ya corregidos con el factor de
correlacion “punto-salario” muestra de manera contundente y precisa que la nueva
alineacion de los salarios es paralela entre si, a través de un esquema de rectas
salariales que se dibuja para los salarios maximos, medios y minimos de cada

categoria.

La gréfica representa en bloques a las cinco categorias salariales de acuerdo
con la distribucién de los puntos de la escala de valuacién, de 100 a 500 puntos. Asi
mismo, por cada categoria se muestran los salarios maximos y minimos calculados
en base al porcentaje de amplitud. Es notoria la simetria de los salarios al aplicar el
modelo de cuadros minimos y el factor de correlacion que permite ajustar y alinear
los montos a lo largo de la recta salarial, no solo media, sino también maxima y

minima.
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Fuente: elaboracion propia

Este modelo de determinacién de la escala salarial en base al ordenamiento por

categorias resuelve el problema de tener que analizar puestos de manera individual

y es mas practico y comprensible al momento de explicarlo a los trabajadores. Esto

permitiria ubicar los puestos, una vez valuados, en la categoria que correspondan

y asignar los 3 niveles salariales con el objetivo de determinar cual es la posicion

del salario actual del ocupante y decidir, en base a una politica salarial determinada,

si la persona sera llevada al préximo nivel salarial o no.

Retomando el caso de la asistente ejecutiva, la valuacion de puestos determiné

195 puntos para su cargo, lo que lo ubica en la categoria 1 de la escala salarial. El
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salario actual promedio del cargo es de C$310 y el nivel maximo de la categoria es
C$311, lo que indica que el ocupante del puesto ya se encuentra casi al limite del
salario maximo permitido. El salario minimo de la categoria puede ser asignado a

un ocupante de nuevo ingreso en ese cargo.

En el caso del auditor operativo, el valor del puesto segun la valuacion es de 421
puntos y su salario actual promedio es de C$300. Los puntos ubican al cargo en la
categoria 4 de la escala salarial que va de 400 a 450 puntos. El salario actual se
ubica entre el nivel 1y el nivel 2 de la categoria, lo que sugiere que el ocupante del
puesto podria ser evaluado para aumentar su salario al punto medio que es de
C$363.

A este punto se puede determinar que el modelo de escala salarial permite un
acomodo légico y congruente de los puestos en relacién a su puntaje de valuacién

y Sus nuevos niveles salariales.

4.3 Ajustes necesarios a la metodologia en base a los resultados de la prueba del

sistema de valuacion de puestos por puntos

La prueba efectuada al sistema de valuacién de puestos por puntos en la Sub
Oficina de Accion Operativa se realizé en estricto apego a lo establecido en el marco

tedrico de la metodologia.

La prueba es de aplicacion sencilla y se basa practicamente en la
implementacion de un cuestionario que contiene la escala de puntuacion con la cual
se obtiene el valor relativo de los puestos. La conversion de los puntos a unidades
monetarias se realizd en base a un modelo matematico de correlacion lineal, el cual

se aplico utilizando el programa de Microsoft Excel.

El proceso y andlisis de los datos permitié determinar los tipos de resultados con

un alto grado de precision y confiabilidad. La grafica de dispersiéon de los salarios
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corregidos en base a los puntos de cada puesto hizo posible evidenciar que
efectivamente, los puntos y los salarios guardan una estrecha relacion, en donde
una variable influye a la otra, es decir que, si los puntos aumentan, el salario

también.

Se pudo verificar que la correlacion es idonea debido a que los puntos graficados
siguen un patron lineal ascendente y no se distribuyen en toda el area del grafico
de manera desordenada o dispersa. Esto indica que el modelo permite establecer

los salarios ajustados de manera correcta.

Lo antes descrito pone de manifiesto que los resultados de la metodologia son
idéneos y no requieren la realizacién de ajustes, ni en la determinacién del valor

relativo ni en la conversion y obtencién de los salarios corregidos.

En conclusion, de este cuarto capitulo, después de haber descrito los
indicadores, es posible determinar que la prueba efectuada en la Sub Oficina de
Accion Operativa de ECSA para comprobar la validez e idoneidad del sistema de
valuaciéon de puestos por el método de puntos fue exitosa y que la metodologia

propuesta es adecuada para su utilizacion en la empresa.

El sistema de valuaciéon de puestos basado en la metodologia por puntos cumple
con los requisitos establecidos en el reglamento de la Ley 476 — Ley del Servicio
Civil y de la Carrera Administrativa, en lo que respecta a los factores técnicos
requeridos para el desempefio del puesto que deben ser tomados en cuenta para
obtener un valor cuantitativo que permita la asignacion de un nivel de complejidad

a los cargos.

El sistema de valuacion no toma en cuenta a las personas que ocupan los
puestos, si no que se enfoca en el puesto mismo y esta disefiado para valorar los
componentes que lo constituyen. Esto permite que el establecimiento de los niveles

salariales sea efectuado con alto grado de objetividad y precision.
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La implementacion de la metodologia para valuar los puestos es sencilla y no
involucra procesos complejos. La valuacion puede ser efectuada mediante un

cuestionario o entrevista, apoyado con la hoja de trabajo y el manual de valuacion.

Un elemento importante a destacar es que el proceso demanda contar con las
descripciones de puestos que permitan corroborar la congruencia entre la

valoracion de la escala de puntos y el contenido funcional de los puestos analizados.

Esto remarca la importancia vital que tiene el proceso de andlisis y descripcion
de cargos como elemento central en la gestion estratégica de los recursos humanos
debido a que es el instrumento que condensa el contenido funcional del cargo, no
solo para instruir al trabajador en sus funciones y responsabilidades, sino también
para que la administracion pueda implementar mejoras en sus politicas y
procedimientos. En el caso particular de la valuacion, la desfragmentacion o
descomposicion del puesto en factores generales y especificos es posible

Gnicamente si se cuenta con el descriptor.

La escala de puntuacion implementada es un medio satisfactorio para realizar
un estudio analitico y detallado de los puestos dado que permite medir un puesto a
través de la descomposicion de sus factores y asignar un valor relativo de acuerdo
al grado de aproximacién del factor a los requisitos necesarios para su desempefio.
Por lo tanto, el sistema de valuacion de los puestos por puntos es cuantitativo y

analitico.

El sistema de valuacién demostro, a través de la prueba en el area bajo estudio,
gue es posible la creacién de una estructura salarial l6gica, coherente y progresiva
en base a la determinacion de salarios corregidos por medio de la ecuacion de
correlacion entre los puntos de la valuacion de puestos y los salarios promedios del
personal. Esto evidencia que el modelo matematico es el adecuado para describir

la relacién que existe entre las variables de puntos y salarios.
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A través de la prueba del sistema de valuacion de puestos por el método de
puntos, ademas de determinar el valor de los cargos, fue posible visualizar y
comprender de una manera objetiva como se concibe dentro de la empresa la

importancia relativa de los puestos entre los diferentes grupos o categorias.

El sistema de valuacion permite el procesamiento de los salarios desde dos
enfoques. El enfoque individual es aquel en el que, producto de la aplicacion del
sistema, se pueden analizar y ajustar los salarios de manera separada, es decir uno
a uno. Por su parte, el enfoque de categorias es aquel en donde se agrupan los
puestos a través de rangos de puntos y se ubican en los renglones correspondientes
en virtud del puntaje obtenido de la valuacién con el objetivo de crear una escala
salarial. Si bien los dos enfoques son validos, lo cierto es que, en las organizaciones,
la administracion de los salarios se realiza a través del establecimiento de las
categorias que permiten crear familias o grupos de puestos que comparten

similitudes en cuanto a la valoracién de los factores que los componen.

En este sentido, el sistema de valuacion hace posible la categorizacién de las
remuneraciones a través del establecimiento de estratos o escalas salariales a lo

largo de la escala de puntuacion.

El factor con las valoraciones mas altas entre los puestos fue el de requisitos
académicos. Seguido de las responsabilidades. Esto indica que los puestos
demandan una formacion especifica profesional y que ostentan un grado
considerable de responsabilidad dentro de la empresa. Esto es congruente con las
funciones desempefiadas y con los niveles de complejidad detallados en los

descriptores de puestos.

La utilizacion del sistema de valuacion de puestos por puntos se contrapone al
caracter discrecional en el manejo de los salarios de la empresa. Dicho en otras

palabras, resuelve el problema de la aplicacion de elementos subjetivos en la
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determinacion de las remuneraciones. Esto da lugar a la promocion y fomento a los
principios de equidad interna, justicia e igualdad, los cuales deben gobernar el
sistema de administracion de las retribuciones salariales de la empresa para que

este sea creible, confiable y aceptado entre los trabajadores.

La valuacion de puestos a través del método de puntos constituye la base para
el establecimiento de una nueva politica salarial en la empresa. Conocer el valor
relativo de los puestos facilita la jerarquizacion de los mismos en cuanto a su
importancia relativa. Asi mismo, la correccion de los salarios actuales en base a la
relacion directa con los puntos obtenidos de la valuacion hace posible la
determinacion de las categorias salariales, con sus respectivos niveles, para ubicar

a los puestos y otorgarles los niveles salariales mas idéneos y equilibrados.

El sistema de valuacién representa un activo valioso para la empresa debido a
que permite que, tanto los trabajadores como la administracion, conozcan el valor
relativo de los puestos y tengan una mejor comprension y percepcion del salario
pagado por las funciones, fomentando la armonia en las relaciones obrero

patronales.
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VIIl. CONCLUSIONES

1. En la Empresa Consultora de Servicios Arancelarios existen una serie de
condiciones y practicas administrativas que han conducido a un manejo discrecional
de las retribuciones salariales por parte de la maxima autoridad, tales como la
ausencia de normativas salariales eficientes, el predominio de la subjetividad en
cuanto a la categorizacion de los puestos y por ende a su importancia relativa, el
trato preferencial a ciertas areas sustantivas que se consideran de alta prioridad, la
ausencia de un sistema de evaluacion al desempefio, una cultura organizacional
dominante de estilo de jerarquia, un liderazgo vertical no incluyente y una
descentralizacion administrativa que permite que las autoridades de la empresa
puedan decidir sobre el sistema de administracion de recursos humanos que

estimen mas conveniente.

2. La metodologia de valuacion de puestos mas adecuada para la empresa es el
meétodo por puntos debido a que se ajusta a las condiciones y a la realidad de la
empresa. Este método permite de manera idonea establecer, con un alto grado de
objetividad y precision, los criterios necesarios y suficientes para la determinacion
del valor relativo de los puestos de trabajo y su respectiva remuneracion salarial
correcta en base a la evaluacién, analisis, graduacion y ponderacion de los factores
de requisitos intelectuales, responsabilidades, esfuerzos fisicos y mentales y
condiciones de trabajo, segun lo establecido en el articulo 45 del Reglamento de la
Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa.

3. La empresa cuenta con los recursos financieros, materiales y de trabajo
requeridos para la implementacion del sistema de valuacion de puestos propuesto
en este documento. Si bien, el presente estudio permitié determinar que la Division
de Recursos Humanos no cuenta con personal con estudios relacionados a la
materia, la experiencia acumulada de los trabajadores en los aflos de servicio

representa una fuente de conocimiento que puede ser util ante los requerimientos
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necesarios para el establecimiento del sistema de valuacidon de puestos

institucional.

4. La fase final del estudio permiti6 realizar una prueba de la metodologia propuesta
de valuacion de puestos por puntos en la Sub Oficina de Accion Operativa de la
empresa, cuyos resultados fueron satisfactorios, objetivos y suficientes y
permitieron determinar, en una muestra, el valor relativo de los puestos en base a
su importancia para facilitar una jerarquizacion logica y corregir los niveles
salariales a través de la correlacion, matematicamente comprobada, entre los
puntos de la valuacién y los salarios de los ocupantes de los puestos. La valuacion
de puestos permitird que la administracion y los trabajadores tengan una mejor
comprension y percepcion del salario pagado por las funciones en base al fomento

de los principios de equidad interna, justicia e igualdad laboral.
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IX. RECOMENDACIONES

Luego de analizar y valorar la idoneidad del método de valuacion de puestos en
el area bajo estudio, se sugiere a la administracion prestar atencion y tener en
cuenta las siguientes recomendaciones en virtud de superar las debilidades
detectadas en la empresa, especificamente en la administracion de las retribuciones

salariales.

1. La administracion de las retribuciones y asignaciones salariales de la empresa
debe estar regida por los principios de equidad interna, justicia e igualdad laboral,
en contraposicion a la figura de la discrecionalidad, y debe ser aplicada en base a
un sistema formalizado, eficiente y regulado por las normativas y los procedimientos
técnicos y administrativos, conforme a lo establecido en la Ley 476 — Ley del
Servicio Civil y de la Carrera Administrativa en lo que respecta al sistema de gestion

de los recursos humanos.

2. Es necesario que la empresa defina la metodologia de valuacion de puestos que
mejor se adecue a sus condiciones, recursos y realidad, a fin de superar los efectos
adversos de la ausencia de métodos destinados a determinar el valor relativo de los
puestos, asi como su correcta, objetiva y precisa asignacion salarial. En este punto
se recomienda la definicion y seleccidon del sistema de valuacion de puestos por
puntos debido a que, segun sus caracteristicas y modelo de operacion, es la
metodologia que mas se aproxima a los requerimientos, en términos de valuacion
de puestos, establecidos en la Ley 476 - Ley del Servicio Civil y de la Carrera

Administrativa.

3. En virtud de la aplicacion de mejoras a los métodos relacionados a la
administracion de las retribuciones salariales, es necesario invertir en la preparacion
académica del personal de la Divisién de Recursos Humanos a fin de se puedan

asumir las exigencias que demandan los procesos de valuacion. Si bien, las
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metodologias de valuacion de puestos en si no representan técnicas excesivamente
complejas, para su debida aplicacion se hace preciso la implementacion de otros
conocimientos relacionados a la gestion estratégica de los humanos para
enriquecer y garantizar un proceso valorativo integral y de calidad basado en un

enfoque sistémico.

4. El proceso de valuacion de puestos por puntos debe efectuarse a través de la
implementacion de un plan debidamente formalizado que contenga todos los
elementos y fases requeridos por la metodologia. La prueba del sistema de
valuacioén efectuada en la Sub Oficina de Accion Operativa es un modelo completo
que contiene los fundamentos practicos para determinar el valor relativo de los
puestos, el salario corregido y la creacién de una estructura salarial basada en
categorias y aperturas de niveles salariales. Se recomienda utilizar la prueba y sus

resultados como una guia procedimental al valuar los puestos de la empresa.
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XI. ANEXOS

Anexo No.1 Instrumentos de recoleccién de datos

A. Encuesta

1. Encuesta de satisfaccion salarial dirigida al personal operativo de la Sub Oficina

de Accion Operativa de la empresa.

B. Entrevista

1. Entrevista sobre factores de valuacién de los puestos dirigida al personal de

mando intermedio de la Sub Oficina de Accion Operativa de la empresa.

C. Cuestionario

1. Cuestionario de la cultura organizacional y el liderazgo dirigido al personal

operativo de la Sub Oficina de Accién Operativa de la empresa.

D. Guia de observacion de algunos procesos de trabajo de los puestos en el area

bajo estudio.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

INSTRUMENTO #1
ENCUESTA DE SATISFACCION SALARIAL

DIRIGIDA AL PERSONAL DE LA SUB OFICINA DE ACCION OPERATIVA DE ECSA

La presente encuesta tiene como fin conocer su experiencia. No hay respuestas incorrectas, solo

se pretende conocer su valoracion. Por favor realice la encuesta con la veracidad y sinceridad

posible. Marque con una “X” la opcién deseada.

Observacion: Su ayuda es favorable para la investigacion, por lo cual la informaciéon se mantiene de

manera confidencial.

Objetivo: Recolectar informacién Gtil para determinar el nivel de satisfaccién salarial de los trabajadores
de la Sub Oficina de Accion Operativa de la Empresa Consultora de Servicios Arancelarios con fines

estrictamente académicos.

Fecha: moévil____
1. Género 2. 3. Afios de servicio 4. Cargo actual
Edad
M F
5. Nivel Académico
5.1Primaria 5.2 Secundaria 5.3 Técnico 5.4 Licenciatura 5.5 Maestria
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6. Su descriptor de puestos de trabajo incluye todas sus tareas, funciones y responsabilidades.

TOTALMENTE DE
DE ACUERDO ACUERDO

NI DE ACUERDO
NI EN
DESACUERDO

EN
DESACUERDO

7. Su superior inmediato realiza revisiones/evaluaciones regulares sobre su desempefio.

TOTALMENTE DE
DE ACUERDO ACUERDO

8. Cuenta con un trato justo por parte de su jefe.

TOTALMENTE DE
DE ACUERDO ACUERDO

NI DE ACUERDO
NI EN
DESACUERDO

NI DE ACUERDO
NI EN
DESACUERDO

9. Los objetivos que fija su jefe para su trabajo son razonables.

TOTALMENTE DE
DE ACUERDO ACUERDO

10. Su jefe no tiene favoritos.

TOTALMENTE DE

DE ACUERDO ACUERDO

11. Su superior se interesa por su bienestar.

TOTALMENTE DE
DE ACUERDO ACUERDO

12. Su superior inmediato maneja sus asuntos laborales de manera satisfactoria.

TOTALMENTE DE
DE ACUERDO ACUERDO

NI DE ACUERDO
NI EN
DESACUERDO

NI DE ACUERDO
NI EN
DESACUERDO

NI DE ACUERDO
NI EN
DESACUERDO

NI DE ACUERDO
NI EN
DESACUERDO

13. Considera que hay un trato igualitario entre los empleados

TOTALMENTE DE
DE ACUERDO ACUERDO

14. La empresa reconoce un buen desempeiio y le brinda una oportunidad de crecimiento salarial

NI DE ACUERDO
NI EN
DESACUERDO
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EN
DESACUERDO

EN
DESACUERDO

EN
DESACUERDO

EN
DESACUERDO

EN
DESACUERDO

EN
DESACUERDO

EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO



TOTALMENTE DE E: E'E ACUERDO EN
DE ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO

15. El salario que recibe responde al trabajo que realiza.

TOTALMENTE DE E: [EJ'El ACUERDO N
PrACTERO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO

16. Esta satisfecho con los beneficios econédmicos que recibe.

TOTALMENTE DE Z: [E)ri ACUERDO N
DE ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO

17. La empresa se preocupa por intentar dar mayores y mejores beneficios a sus empleados.

TOTALMENTE DE E: Eri ACUERDO N
DE ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO

18. La empresa tiene beneficios competentes en relacion al mercado.

TOTALMENTE DE m: Efl ACUERDO N
DE ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO

19. La empresa retribuye correctamente a los empleados con buen desempefio.

TOTALMENTE DE E: E'E ACUERDO EN
DE ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO

20. En la empresa valoran su trabajo.

TOTALMENTE DE E: Eri ACUERDO EN
DE ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
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TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
EN
DESACUERDO



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

INSTRUMENTO #2
ENTREVISTA SOBRE FACTORES DE VALUACION DE LOS PUESTOS

DIRIGIDA AL PERSONAL DE MANDO INTERMEDIO DE LA SUB OFICINA DE ACCION OPERATIVA DE ECSA

Observacion: La entrevista a realizarse es para contribuir con la investigacién académica sobre valuacién de
puestos. La informacidn obtenida es de caracter confidencial.

Objetivo: Recolectar informacién util sobre los factores de los puestos y su respectiva ponderacién de acuerdo
con la importancia relativa de los mismos.

1. FACTORES POR PUESTOS

1.1 ¢Cudles de los siguientes requisitos intelectuales considera que demandan los puestos de su
area de trabajo?

1. FACTOR — REQUISITOS INTELECTUALES
# SUB FACTOR SI | NO OBSERVACION

1 | FORMACION ACADEMICA

2 | EXPERIENCIA

3 | INICIATIVA E INGENIO

4 | APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

5 | CONOCIMIENTO DE IDIOMAS EXTRANJEROS

Otros
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1.2 ¢Cuales de los siguientes elementos de responsabilidad considera que demandan los puestos de
su drea de trabajo?

2. FACTOR - RESPONSABILIDAD
# SUB FACTOR SI  NO OBSERVACION

NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS
DE TRABAJO

2 | INFORMACION CONFIDENCIAL

3 | LIDERAZGO Y SUPERVISION DE PERSONAL

4 | RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

5 | AUTONOMIA

6 | SOBRE EQUIPO DE TRABAJO

Otros

1.3 éCudles de los siguientes tipos de esfuerzo demandan los puestos de su area de trabajo?

3. FACTOR - ESFUERZOS
# SUB FACTOR SI  NO OBSERVACION

1 | ESFUERZO FISICO
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2 | ESFUERZO MENTAL / VISUAL

Otros

1.4 (A qué tipos de ambientes laborales (condiciones fisicas y del entorno) estan sometidos los
puestos de su area de trabajo?

4. FACTOR — CONDICIONES DE TRABAJO
# TIPO DE AMBIENTE SI | NO OBSERVACION

1 | OFICINA

2 | INTEMPERIE

3 | SEMI INTEMPERIE

4 | LUGARES CERRADOS

5 | CALOR RADIANTE

6 | FRIO INTENSO

7 | PELIGROSIDAD ESTRUCTURAL

Otros

1.5 ¢A qué tipo de riesgos estan sometidos los puestos de su drea de trabajo?
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# TIPO

RIESGOS MINIMOS
ENTORNO

4. FACTOR - CONDICIONES DE TRABAJO

DE RIESGO SI NO

Y COMUNES DEL

ACCIDENTES O MOLESTIAS DE MENOR

IMPORTANCIA

3 | ACCIDENTES O MOLESTIAS MODERADAS

4 | ACCIDENTES O MOLESTIAS GRAVES

2. PONDERACION DE FACTORES

OBSERVACION

2.1 ¢Cémo calificaria de acuerdo a su importancia, en una escala de 100 puntos, cada uno de los
siguientes requisitos que componen un puesto de trabajo en su area?

FACTOR CALIFICACION OBSERVACION
a) Requisitos intelectuales
b) Responsabilidades
c) Esfuerzos
d) Condiciones de trabajo
SUMA TOTAL 100

2.2 A continuacién se presentan los requisitos con los sub factores que lo componen. Distribuya la
calificaciéon anterior de cada requisito entre todos los sub factores, asignando el puntaje que
considere le corresponde segln su importancia relativa.

FACTOR

CALIFICACION DEL SUB FACTORES
FACTOR

CALIFICACION DE suB
FACTORES

a) Requisitos
intelectuales

FORMACION ACADEMICA

EXPERIENCIA

INICIATIVA E INGENIO

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
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IDIOMAS EXTRANJEROS

SUMA TOTAL

FACTOR

CALIFICACION DEL
FACTOR

SUB FACTORES

CALIFICACION DE SuB
FACTORES

c) Responsabilidades

NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS
DE TRABAJO

INFORMACION CONFIDENCIAL

LIDERAZGO Y SUPERVISION DE PERSONAL

RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

AUTONOMIA

SOBRE EQUIPOS DE TRABAJO

SUMA TOTAL

FACTOR CALIFICACION DEL SUB FACTORES CALIFICACION DE SUB
FACTOR FACTORES
ESFUERZO FISICO
CONCENTRACION MENSUAL Y VISUAL
b) Requisitos fisicos
SUMA TOTAL

FACTOR CALIFICACION DEL SUB FACTORES CALIFICACION DE SUB
FACTOR FACTORES
AMBIENTE DE TRABAJO
o RIESGOS
d) Condiciones de
trabajo
SUMA TOTAL
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
INSTRUMENTO #3

CUESTIONARIO DE EVALUACION DE LA CULTURA

ORGANIZACIONAL Y LIDERAZGO
DIRIGIDA AL PERSONAL DE LA SUB OFICINA DE ACCION OPERATIVA DE ECSA

El presente cuestionario se trata de un estudio de opinion por lo que cada participante debe sentirse
libre para expresar o que piensa. No hay respuestas incorrectas, solo se pretende conocer su
valoracion. Por favor realice el cuestionario con la veracidad y sinceridad posible.

Observacion: Su ayuda es favorable para la investigacion, por lo cual la informaciéon se mantiene de
manera confidencial.

Objetivo: Recolectar informacion util para determinar el tipo de cultura y liderazgo de la Sub Oficina de

Accion Operativa de ECSA con fines estrictamente académicos.

Indicaciones para el llenado: Es un cuestionario de 6 grupos de preguntas. Cada grupo contiene 4
preguntas. Usted debe responder distribuyendo 100 puntos entre las 4 preguntas, valorando con

mas puntos la pregunta que mas se asemeja a la empresa y con menos puntos la que menos se

asemeja.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES AHORA

La empresa es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas disfrutan de la
compaiiia de otros.

La empresa es un lugar muy dindmico con caracteristicas emprendedoras. A las personas les
gusta tomar riesgos.
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La empresa esta muy orientada a los resultados. La mayor preocupacién es hacer el trabajo
bien hecho. Las personas son competitivas entre si.

La empresa es muy estructurada y controlada. Generalmente los procedimientos dicen a las
personas que hacer.

SUMATORIA TOTAL

2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

El liderazgo de la empresa es generalmente usado como un instrumento para facilitar, guiar
y ensenar a tus miembros.

El liderazgo de la empresa es generalmente usado como un instrumento para apoya la
innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.

El liderazgo de la empresa es generalmente usado para asegurar el logro de los resultados.

El liderazgo de la empresa es generalmente usado para coordinar, organizar o mejorar la
eficiencia.

SUMATORIA TOTAL

3. GESTION DE EMPLEADOS

El estilo del manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso
y la participacion.

El estilo del manejo del recurso humano se caracteriza por el individualismo y la libertad.

El estilo del manejo del recurso humano se caracteriza por la alta competencia y exigencias.

El estilo del manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad en los puestos de
trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.

SUMATORIA TOTAL

4. UNION DE LA ORGANIZACION

Lo que mantiene unido a la empresa es la lealtad y la confianza mutua.

Lo que mantiene unido a la empresa son los deseos de innovacién y desarrollo. Existe un
énfasis en estar al limite.

Lo que mantiene unido a la empresa es el cumplimiento de metas. El ganar y tener éxito
son temas comunes.

Lo que mantiene unido a la empresa son las politicas y las reglas. Mantener a la empresa en
marcha es lo importante.

SUMATORIA TOTAL

5. ENFASIS ESTRATEGICO

267

100

AHORA

100

AHORA

100

AHORA

100

AHORA



La empresa hace hincapié en el desarrollo humano. Alta confianza, la aperturay la
participacion persisten.
La empresa hace hincapié en el desarrollo humano. Alta confianza, la aperturay la
participacion persisten

La empresa hace hincapié en las acciones de la competencia y el rendimiento. Se cuenta
con objetivos ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.

La empresa hace hincapié en la permanencia y la estabilidad. Eficiencia, control y tienen
menor prioridad en las operaciones que son importantes.

SUMATORIA TOTAL 100

6. CRITERIOS DE EXITO AHORA
La empresa define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos, trabajo en
equipo, el compromiso con los empleados y la preocupacion por la gente.

La empresa define el éxito sobre la base de tener los productos mas singulares o mas
recientes. Es un producto lider e innovador.

La empresa define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superando a la
competencia. Liderazgo en el mercado competitivo es la clave.

La empresa define el éxito sobre la base de la eficiencia. Entrega confiable, programacion
normal y la produccion de bajo costo son fundamentales.

SUMATORIA TOTAL 100
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA
UNAN - MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
INSTRUMENTO #4

GUIA DE OBSERVACION

DIRIGIDA AL PERSONAL DE LA SUB OFICINA DE ACCION OPERATIVA DE ECSA

La presente guia tiene como objetivo observar los factores relacionados a la responsabilidad,
esfuerzo fisico, esfuerzo mental y condiciones de trabajo (ambiente y riesgos) de los cargos
operativos que componen la Sub Oficina de Accion Operativa de la Empresa Consultora de Servicios

Arancelarios.

Cargo observado

11

1.2

13

13

Escala de evaluacion

1=NUNCA 2 = CASI NUNCA 3 = OCASIONALMENTE 4 = CASI SIEMPRE 5 = SIEMPRE

1. RESPONSABILIDAD 1 2 3 4 5 OBSERVACION

Manejo de equipos / herramientas

Las funciones y tareas estdn sujetas a supervision directa

Existen relaciones internas para el desempefio de
funciones y tareas
Existen relaciones externas para el desempefio de
funciones y tareas
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2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

3.1

3.2

3.3

41

4.4

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

2. ESFUERZO FISICO
Acciones elementales propias de la persona (sentarse,
ponerse de pie, subir escaleras)
Destreza manual o corporal en el desempeiio de
funciones y tareas

Fatiga en el desempefio de funciones y tareas
Una misma posicién por periodos prolongados de tiempo
Movimientos repetitivos

Levantar o trasladar cargas livianas sin mucho esfuerzo

Levantar o trasladar sin ayuda cargas pesadas con
esfuerzo

3. ESFUERZO MENTAL
Atencion considerada normal que debe ponerse en los
trabajos sobre letreros, avisos, formas sencillas y ordenes
simples
Atencion mental y visual sostenida durante periodos
cortos
Esfuerzo mental y visual continuo durante el desempefio
de funciones y tareas

4. CONDICIONES DE TRABAJO

Ambiente de trabajo normal, en condiciones favorables y
aceptables

Desarrollo de actividades en la intemperie, semi-
intemperie o lugares cerrados en condiciones aceptables
de trabajo

Desarrollo de actividades en la intemperie, semi-
intemperie o lugares cerrados en condiciones de calor
radiante, frio intenso, exposicién a la lluvia o al sol de
forma considerable. Circular con vehiculos en vias publicas
Desarrollo de actividades en la intemperie, semi-
intemperie o lugares cerrados en condiciones de
exposicidn a particulas nocivas en suspension o vapores.
Condiciones luminicas desfavorables

Desarrollo de actividades en condiciones de penosidad /
peligrosidad estructural considerable

Expuesto a riesgos minimos y comunes del entorno

Expuesto, en periodos cortos, a leves accidentes o
molestias de menor importancia

Expuesto a accidentes o molestias graves que puedan
producir incapacidades parciales permanentes.

Constantemente expuesto a accidentes que puedan
producir incapacidades totales permanentes o la muerte
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Anexo No.2 Matriz para el anélisis documental

OBIJETIVO

1. Analizar las
practicas y
condiciones que se
aplican para el
establecimiento de
los salarios en los
puestos de ECSA
durante el periodo
2020 - 2021

UNAN - MANAGUA

MATRIZ DE ANALISIS DOCUMENTAL

INDICADOR

Normas salariales

Tipos de Salario

Categorizacién de puestos

Cantidad de trabajadores
por categoria
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DOCUMENTO A CONSULTAR

Plan estratégico de
desarrollo 2017 — 2021

Compendio de Politicas
de Gestidn del Talento
(Politica Salarial)

Tabla salarial vigente

Ley 476 — Ley del Servicio
Civil y Carrera
Administrativa

Contrato individual de
trabajo

Planilla de pago mensual

Ley 476 — Ley del Servicio
Civil y Carrera
Administrativa

Decreto Ejecutivo 87-
2004 Reglamento de la
Ley del Servicio Civil y de
la Carrera Administrativa

Estadistica de
distribucion mensual del
persona segun el tipo de
servicio

Planilla de pago mensual

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA

ASPECTOS

Lineamientos que
rigen y facilitan la
administracion de los
salarios en ECSA

Modalidades de salario
vigentes en ECSA

Clasificacion, en
grupos o familias, de
los puestos que
componen la planilla
de ECSA

Distribucién de los
cargos del personal en



OBIJETIVO INDICADOR

Rotacién de personal

Satisfaccion salarial

Recursos humanos
capacitados

Presupuesto institucional
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DOCUMENTO A CONSULTAR

Informe de Gestion
Mensual de la Divisidn de
Recursos Humanos
Planilla de pago mensual
enero 2020

Planilla de pago mensual
agosto 2021

Reporte de personal de
nuevo ingreso

Reporte de bajas del
personal

Descriptores de puestos
de los cargos de la Sub
Oficina de Accién
Operativa
Decreto ejecutivo 71-98 —
Reglamento de la Ley
290, Ley de Organizacion,
Competenciay
Procedimientos del Poder
Ejecutivo.

Ley 339 — Ley Creadora de
la DGSA y de reformas a
la Ley Creadora de la DGI

Decreto 88-2000
Reglamento de la Ley
Creadora de la DGSA y de
Reforma a la Ley
Creadora de la DGI

Informe de Auditoria de
la CGR a RRHH de la DGSA
para el periodo 2020

Ley 339 — Ley Creadora de
la DGSA y de reformas a
la Ley Creadora de la DGI

Proyecto presupuestario
de Recursos Humanos
2021

ASPECTOS

las distintas categorias
de puestos

indice de rotacién de
personal en el periodo
de estudio

Determinacion de las
principales funciones,
tareasy
responsabilidades.

Principales funciones
de la Divisién de
Recursos Humanos de
ECSA

Determinar las fuentes
de financiamiento del
presupuesto de la
empresa para la
administracion de los
salarios



OBIJETIVO

2. Definir una
metodologia de
valuacion de
puestos en ECSA

INDICADOR

Autonomia Administrativa

Analisis de los puestos

seleccionados de la Sub Oficina

de Accion Operativa de ECSA

Seleccién y definicién de los
factores de valuacién de los
puestos para establecer el
método

Grados por factor

DOCUMENTO A CONSULTAR

Ley 339 — Ley Creadora
de la DGSA y de reformas
ala Ley Creadora de la
DGl

Decreto 88-2000
Reglamento de la Ley
Creadora de la DGSA y de
Reforma a la Ley
Creadora de la DGI

Ley 290 — Ley de
Organizacion,
Competenciay
Procedimientos del
Poder Ejecutivo.

Descriptores de puestos
del area bajo estudio.

Descriptores de puestos
del area bajo estudio.

Ley 476 — Ley del Servicio
Civil y Carrera
Administrativa

Descriptores de puestos
del area bajo estudio.

Ley 582 — Ley General de
Educacion

ASPECTOS

Lo referido a la
autonomiay
descentralizacidn
administrativa

Conocer si los
descriptores de
puestos rednen las
funciones, tareas y
responsabilidades de
los cargos para validar
el proceso de anlisis
de puestos.

Conocer si los
descriptores de
puestos reunen las
funciones, tareas y
responsabilidades de
los cargos para validar
el proceso de anlisis
de puestos.

Establecimiento de las
especificaciones de
cada grado en cada
factor.



PREGUNTA

1.1 ¢Cudles
de los
siguientes
requisitos
intelectuales
considera
que
demandan
los puestos
de su drea
de trabajo?

FORMACION
ACADEMICA

EXPERIENCIA

ENTREVISTADO
1

JEFE DPTO
CONTROL
CENTRAL

Licenciatura en
Administracion
aduanera,
Microsoft Office,
técnicas de
investigacion
policial,
mecanica de
vehiculos

Minimo 3 afios
de experiencia
en
administracion
aduanera

ENTREVISTADO
2

JEFE DPTO.
INVESTIGACION
E INSPECCION

Contaduria
publica, banca,
finanzas,
administracion
aduanera

Minimo 2 afios
de experiencia
en la carrera,
preferiblemente
experiencia
aduanera

ENTREVISTADO
3

JEFE DPTO.
INSPECTORIA
MOVIL

Formacion
aduanera,
administracion
de empresas,
contabilidad,
finanzas.
Lectura rapida.
Conocimientos
en temas
policiales,
dominio de
mecdnica
automotriz.

3 afios de
experiencia en
su profesion o
en temas
arancelarios
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Anexo No.3 Matriz de consolidacion de la entrevista

CONSOLIDACION

Segun los entrevistados,
los puestos de las areas
bajo su cargo demandan
como requisito
intelectual la formacién
académica. La carrera de

preferencia, segin el
criterio de los
entrevistados es

Administracién

Aduanera. No obstante,
también son aceptables
y acordes a los puestos

las carreras de:
Administracion de
Empresas, Contaduria

publica, Banca, Finanzas.
También son necesarios
los conocimientos en
mecanica  automotriz,
Microsoft  office vy
lectura  réapida.  Asi
mismo, se requieren
conocimientos en
técnicas de
investigacion policial.

De acuerdo con los
entrevistados, la
experiencia  requerida
del personal es entre 2 y
3 afios en las carreras
afines. Es importante
destacar que los tres
entrevistados
mencionaron que de
preferencia, la
experiencia debe ser en
temas relacionados con
la gestion aduanera.

VALORACION

La naturaleza, funciones y objetivos
de los puestos del drea operativa,
corroborados  en la revision
documental de los descriptores,
evidencian la necesidad imperante
del requisito de formacion académica
en los ocupantes de los puestos del
drea operativa. El caracter técnico y
procedimental de las funciones
investigativas y del manejo de la
legislacion aduanera nacional e
internacional demanda en los puestos
un perfil profesional con formacion
superior en virtud del cumplimiento
eficiente  de las metas vy
responsabilidades. Los requisitos
académicos del puesto son utilizados
en los procesos de seleccion de nuevo
personal 'y para evaluar el
cumplimiento de las tareas. En lo que
respecta a las carreras que aplican a
los puestos, todas estdn contenidas
en la oferta académica nacional.
Algunas universidades ofrecen la
carrera de administracion aduanera y
son muchos los centros de estudios
superiores que ofrecen el resto de
carreras afines que también son
deseables para los puestos.

La experiencia juega un papel
importante en la adecuacion de los
ocupantes a los puestos. En la practica
y segun la experiencia en el drea de
Recursos Humanos de la empresa,
resulta util aprovechar los
conocimientos  previos de los
ocupantes en disciplinas requeridas o
deseables, asi como las inversiones en
capacitacion que otras organizaciones
han realizado en las personas en
funciéon de la optimizacién de los
resultados de las nuevas funciones
una vez que se dispone a que una
persona ocupe un puesto. Cuando el
ocupante posee experiencia previa en
alguna de las carreras o técnicas
afines a los puestos, el proceso de
asimilacion del quehacer aduanero es
mas facil, rapido y seguro. Asi mismo,
la experiencia permite incorporar
nuevos conocimientos e incrementar
la eficacia en la aplicaciéon de los
conocimientos y las competencias
existentes, permitiendo mejorar los
resultados del trabajo.



PREGUNTA

INICIATIVAE
INGENIO

APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

CONOCIMIENTO
DE IDIOMAS
EXTRANJEROS

ENTREVISTADO
1

JEFE DPTO
CONTROL
CENTRAL

Es deseable la
perspicacia

El puesto debe
tener dominio
de la legislacion
aduanera,
técnicas
policiales,
CAUCAY
RECAUCA

Se requiere de
nivel avanzado
de ingles

ENTREVISTADO
2

JEFE DPTO.
INVESTIGACION
E INSPECCION

El puesto
demanda
capacidad para
indagar e ir mas
alla. Anticiparse
a los hechos

Se debe someter
a un periodo de
prueba donde se
forme ala
persona en
temas
arancelarios

Deseable que
sepa al menos
leer un
documento en
ingles

ENTREVISTADO
3

JEFE DPTO.
INSPECTORIA
MOVIL

Habilidad
observadora,
dinamismo,
credibilidad

Preparacién en
técnicas de
investigacion
del ilicito
aduaneroy en
operativos de
control

Ingles
comunicativo,
lectura a nivel
intermedio
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CONSOLIDACION

La iniciativa y el ingenio
son habilidades
requeridas segun los
entrevistados. Asi
mismo, las siguientes
habilidades también son
deseables: Perspicacia,
capacidad para indagar,
habilidad observadora,

dinamismo y
credibilidad.

Los entrevistados
aseguran que los

puestos bajo su mando
requieren de un tiempo

para el aprendizaje
organizacional de la
legislacion  aduanera,
técnicas policiales,
técnicas de
investigacion del ilicito
aduanero y en

operativos de control.

Con respecto al
conocimiento de
idiomas extranjeros, los

tres entrevistados
aseguran que los
puestos requieren
dominio del inglés en
niveles de: lectura
basica, lectura
intermedia, nivel
comunicativo y
avanzado.

VALORACION

La iniciativa y el ingenio son
habilidades requeridas en los
ocupantes de los puestos que
permiten a los mismos las acciones de
autodesarrollo para mejorar en
relaciéon al puesto de trabajo. La
iniciativa es la competencia que
permite idear soluciones novedosas y
diferenciadoras a situaciones que se
presentan en el ejercicio de las
funciones.

El aprendizaje organizacional es un
proceso dindmico y continuo de
adquisicion e  integracion  de
conocimiento, habilidades y actitudes
para el desarrollo del puesto con el
propésito de adaptarse a las
condiciones cambiantes del entorno.
Es una fase de adecuaciéon de los
ocupantes a los puestos. La mayoria
de las funciones, tareas 'y
responsabilidades de los cargos
operativos de la empresa estan
basadas en la aplicacién de una serie
de procedimientos y leyes nacionales
aduaneras, de comercio y de transitos
de mercancia, acuerdos y tratados
internacionales, asi como circulares
técnicas internas, las cuales, segln
revision documental, se encuentran
enumerados en los descriptores de
puestos.

Las distintas modalidades de
comercio internacional de mercancias
dentro del marco de la globalizacion
han hecho necesario el dominio de un
segundo idioma, en este caso el
inglés. La importacidon de mercancias,
asi como los transitos de mercancias
en los distintos medios de carga por el
territorio nacional requieren de
manera regular la interaccién con
documentos en inglés, procedentes
de otros paises. En ocasiones, el
ejercicio de las funciones de los
puestos también demanda de
interaccion comunicativa con
extranjeros, razon por la cual se
considera el dominio del inglés como
un requisito deseable para que los
ocupantes puedan realizar su trabajo
con eficiencia, superando las barreras
de comunicacién efectiva.



PREGUNTA

NIVEL DE
RESPONSABILIDAD
EN PROCESOS DE
TRABAJO

1.2 ¢{Cudles de
los siguientes
elementos de
responsabilidad
considera que
demandan los
puestos de su
area de
trabajo?

INFORMACION
CONFIDENCIAL

ENTREVISTADO
1

JEFE DPTO
CONTROL
CENTRAL

Procesos
investigativos
sobre ilicitos
arancelarios,
representacion
a ECSA

Los avances de
las
investigaciones
son
confidenciales,
incluso entre los
miembros de la
misma unidad

ENTREVISTADO 2

JEFE DPTO.
INVESTIGACION E
INSPECCION

Responsable por
procesos de
auditoria interna
(ECSA) y externas
(Agentes de la
funcién publica,
agencias)

La informacién
puede
comprometer a la
empresa en gran
medida

ENTREVISTADO 3

JEFE DPTO.
INSPECTORIA
MOVIL

Alto nivel de
responsabilidad en
la vigilancia al
trafico de
mercancias

Alto nivel de
confidencialidad
relacionada a la
prevencion y
neutralizacién del
ilicito
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CONSOLIDACION

Segun los
entrevistados, existe un
nivel de

responsabilidad en los
puestos de trabajo con
respecto a: procesos
investigativos sobre
ilicitos arancelarios,
representacion de
ECSA, procesos de
auditoria interna
(ECSA) vy auditoria
externa (Agentes de la
funcién  publica) vy
procesos de vigilancia
al trafico de
mercancias.

En relacion a Ia
informacién
confidencial,
entrevistados
coinciden en que los

los tres

puestos manejan
informaciéon de alto
riesgo y

confidencialidad en
relacion a: los avances
de las investigaciones y

en procesos
relacionados  a la
prevencion y

neutralizacién del ilicito
aduanero. Tal es el

grado de
confidencialidad y
riesgo que la
informacién puede

comprometer a la
empresa en  gran
medida. Es importante
destacar que incluso
entre  los  mismos
miembros de la unidad
de trabajo se
mantienen niveles de
discrecién y
confidencialidad de la
informacion.

VALORACION

El ejercicio de las funciones
operativas en materia aduanera
demanda un alto grado de
responsabilidad en funcién del
cumplimiento estricto y eficiente
de las leyes de la nacion. La
responsabilidad es el compromiso
requerido y plenamente exigido al
puesto en el cumplimiento de
funciones, comisién de objetivos y
metas y entrega de resultados
esperados. Las responsabilidades
tienen un peso significativo dentro
de la categorizacion de factores
que componen un puesto debido a
que marca los ambitos de la toma
de decisiones y de las acciones
necesarias para que los resultados
se den, en tiempo y forma, con
precision y calidad.

El manejo de informacion
confidencial es un tipo de
responsabilidad requerida por los
puestos del area operativa de la
empresa. Esta se refiere al cuido,
privacidad y confidencialidad de los
datos, documentos, informaciones,
pruebas y resultados que el cargo
maneja en sus funciones y
actividades directas e indirectas.
Para determinar el peso que la
confidencialidad representa como
factor del puesto, se considera: el
tipo de informacién y el perjuicio
econdmico o el conflicto (interno o
externo) que la divulgacion no
autorizada puede causar en
detrimento de la empresa. Durante
la observacién presencial, no fue
permitido el acceso a ciertos
lugares del area en donde se
almacenan documentos altamente
confidenciales.



PREGUNTA

LIDERAZGO Y

SUPERVISION DE

PERSONAL

RELACIONES
INTERNAS Y
EXTERNAS

AUTONOMIA

ENTREVISTADO
1

JEFE DPTO
CONTROL
CENTRAL

Sin personal a
cargo

Interno:
divisiones y
direcciones de
ECSA, externo:
policia nacional,
ejercito, MINSA,
agencias
aduaneras

Si

ENTREVISTADO 2

JEFE DPTO.
INVESTIGACION E
INSPECCION

El puesto no
supervisa
personal

Administraciones,
Delegaciones y
Nivel Central.
Agencias y
dep0sitos fiscales

Aplica la
legislacion
aduanera en el
campo.

ENTREVISTADO 3

JEFE DPTO.
INSPECTORIA
MOVIL

El puesto no
tiene
subordinados a
su cargo

Todas las
dependencias de
ECSA.
Importadores,
navieras, agencias
de carga.

Sobre el terreno
debe tomar
decisiones sobre
procedimientos
pero debe
consultar.
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CONSOLIDACION

El liderazgo y
supervision de personal
no es un requisito de
los puestos debido a
que, segun los
entrevistados, dichos
puestos no tienen
subordinados a cargo y
solo responden a la
autoridad de los jefes
de area.

De acuerdo con los
entrevistados, los
puestos tienen
relaciones internas y
externas durante el
ejercicio de las
funciones. A lo interno,
se relacionan con todas

las dependencias
administrativas de
ECSA: Direcciones vy

Divisiones del Nivel
Central,
Administraciones y

Delegaciones de Zonas
Francas. A lo externo
con agencias y
depdsitos fiscales,
importadores, navieras
y agencias de carga. Asi
mismo, poseen relacion
con otras instituciones
publicas como la policia
nacional, ejercito,
MINSA.

La autonomia es un

requisito necesario
dentro de los
elementos de
responsabilidad de los
puestos, segun los
entrevistados. Los
puestos requieren

autonomia al aplicar la
legislacion aduanera y
tomar decisiones sobre
procedimientos

durante la ejecucion de
las  funciones. No
obstante, requieren
consultar a sus jefes
ocasionalmente. Uno
de los entrevistados
solo menciond que los
puestos requieren
autonomia pero sin

VALORACION

En la revision documental, los
descriptores de puestos del area no
tienen personal a cargo.

Los afios de experiencia en el area
de Recursos Humanos han
demostrado que ningun puesto de
la  organizacién carece de
relaciones, ya sea con otros
puestos de la misma empresa o con
personas externas. El manejo de
relaciones internas y externas
constituye una habilidad exigida
para el puesto de trabajo a fin de
mantener eficaz y cordialmente las
relaciones que oficialmente y en
representacion de la empresa ha
de asumir, tanto con personas de la
propia organizacion como con
terceros externos. En el caso de los
puestos del area operativa de la
empresa, estos mantienen una
relacion estrecha con las unidades
internas de ECSA, asi como con
otras instituciones publicas
relacionadas directamente con la
gestion aduanera y prevenciéon de
los ilicitos, entre ellas la policia
nacional, el ejército nacional y las
autoridades de salud.

La autonomia es la competencia
que permite a los ocupantes del
puesto tomar decisiones oportunas
con independencia de criterios
para resolver un problema en el
ejercicio de las funciones, actuando
con rapidez y eficiencia en base a
los juicios técnicos y personales del
ocupante.



ENTREVISTADO

1 ENTREVISTADO 2 ENTREVISTADO 3
PREGUNTA JEFE DPTO JEFE DPTO. JEFE DPTO. CONSOLIDACION VALORACION
CONTROL INVESTIGACION E INSPECTORIA
CENTRAL INSPECCION MOVIL
argumentar su
respuesta.
La responsabilidad
sobre los equipos de
trabajo es requerida en
los puestos, segun los . .
. ! El
entrevistados. Los mtamejo de equipos Y
herramientas de trabajo
. puestos pueden tener a .
, , Smartphone, radio 3 representa la  responsabilidad
Vehiculos Vehiculos, comunicadores su_ cargo  vehiculos asumida por el cargo para prevenir
SOBRE EQUIPO DE ~ (camionetas) y motocicletas, . ! automotores N P ’g para p
. . vehiculos . dafios que podria causar a los
TRABAJO radio radios . (camionetas) y . L.
. . (camionetas y A activos de la empresa (maquinas,
comunicadores comunicadores. motocicletas para la . . .
motos) e herramientas, instalaciones) para
movilizacién  durante o .
. L el desempefio de las funciones y
las investigaciones y L
. , actividades.
operativos, asi como
también radio
comunicadores y
Smartphones.
ENTREVISTAD ENTREVISTAD
1S o 25 o ENTREVISTADO 3
PREGUNTA JEFE DPTO JEFE DPTO. JEFE DPTO. CONSOLIDACION VALORACION
CONTROL INVESTIGACION INSPECTORIA
CENTRAL E INSPECCION MOVIL
El esfuerzo fisico es
requerido en la
ejecucion de las
funciones de los puestos,
segun los entrevistados.
. Dichos esfuerzos son: los  El esfuerzo fisico es la destreza manual
Los operativos . . .
. . operativos, y anatémicamente corporal requerida
requieren Al realizar X L o K
. . . investigaciones y para el desempefio de las funciones y
, moverse, subir a revisiones, Al hacer operativos, - L . .
1.3 ¢Cudles ) . o acompafiamientos a la  actividades del cargo, asi como la fatiga
ESFUERZO medios de carga, consultas de investigacion o dar ., . .
de los . . N policia nacional resultante de las mismas. Incluye
. FISICO iralos expedientes o acompafiamiento a . . ) . . -
siguientes . L X requieren moverse, subir  consideraciones como intensidad,
N almacenes, verificaciones en la policia nacional . . L .
tipos de amediosdecarga,iralos continuidad del esfuerzo, excesiva
cargar o mover almacenes. ! o
esfuerzo cosas almacenes, cargar, atenciéon, mantenimiento de una
demandan mover cosas, asi como  misma posicién, levante y traslado de
los puestos también  al realizar objetos pesados. A su vez, estd
de su drea revisiones y consultas de  integrada por aspectos comunes de la
de trabajo? expedientes o actividad fisica: estar de pie, estar
verificaciones en los sentado, subir escaleras, elevar pesos y
almacenes. operar maquinas.
Revision de Revisién de Con respecto al esfuerzo ~ El esfuerzo mental y visual se refiere a
Revision de documentos, mental, este es la atencidn, concentracidon y energia
ESFUERZO , documentos, K . ) ) . .
mercancias, procesos. ) requerido al realizar nerviosa requerida primordialmente
MENTAL / ) R mercancias. . . A . -
redaccion de Realizacion de . revisiones de debido a la intensidad, continuidad y
VISUAL X . Redaccién de . . .
informes calculos de informes documentos y  variedad de las funciones y actividades
impuestos. ’ mercancias, redaccion  analiticas y ldgicas, asi como por la
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PREGUNTA

OFICINA

1.4 (A qué

tipos de

ambientes

laborales

(condiciones

fisicas y del

entorno) INTEMPERIE

estan

sometidos

los puestos

de su drea

de trabajo?
SEMI
INTEMPERIE
LUGARES
CERRADOS

ENTREVISTADO
1

JEFE DPTO
CONTROL
CENTRAL

Parte del trabajo
serealizaen la
oficina
(Redaccion de
informes) y otra
en el terreno.

Algunos
operativos son
bajo el sol.
También al

detener y revisar

medios de carga

Si

Almacenes,
bodegas,
contenedores

ENTREVISTADO
2

JEFE DPTO.

INVESTIGACION
E INSPECCION

EI 50% de la
jornada es en
oficina

Revision de
mercancias

Si

Visita a los
dep0sitos fiscales
y bodegas

ENTREVISTADO 3

JEFE DPTO.
INSPECTORIA
MOVIL

Si

Al realizar
operativos, al dar
seguimiento a los
medios.

Si

Almacenes,
contendores,
barcos, vehiculos
grandes
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de informes y célculos de
impuestos.

CONSOLIDACION

Segun los entrevistados,
una parte del trabajo se
realiza en la oficina y la
otra fuera de la oficina.
Uno de los entrevistados
indica que una de las
funciones en la oficina es
la redaccién de los
informes de las
investigaciones. Un
entrevistado menciona
que el 50% de la jornada
laboral se realiza en la
oficina. El ultimo
entrevistado indicé que
el trabajo si se realiza en
oficina pero no
argumento su respuesta.
Existen trabajos que los
puestos realizan a la
intemperie. Algunos
operativos son bajo el sol
y también al detener y
revisar medios de carga.
Asi mismo, al realizar
revisiones de mercancia
y dar seguimiento a los
medios de transporte.
Los tres entrevistados
coinciden en que se
realizan trabajos en
ambientes de  semi
intemperie.

Los lugares cerrados
constituyen uno los
ambientes de trabajo de
los puestos segun los
entrevistados. Los
ambientes cerrados son:
almacenes, bodegas,
contenedores de
mercancia, depdsitos
fiscales, barcos y
vehiculos grandes.

complejidad de las mismas y el trabajo
bajo presion.

VALORACION

El ambiente laboral se refiere a las
condiciones fisicas del entorno en el
cual se desarrollan las funciones y
actividades del puesto. Es importante
destacar que los puestos de las areas
se desempefian en diferentes tipos de
ambientes debido a la naturaleza
investigativa y de seguimiento a los
ilicitos arancelarios, razén por la cual
deben integrarse con sus respectivos
pesos en la estructura de factores que
componen dichos puestos.



PREGUNTA

CALOR
RADIANTE

FRIO INTENSO

PELIGROSIDAD

ESTRUCTURAL

PREGUNTA

1.5 ¢A qué
tipo de
riesgos
estan
sometidos
los puestos
de su drea
de trabajo?

RIESGOS
MINIMOS Y
COMUNES DEL
ENTORNO

ACCIDENTES O
MOLESTIAS DE
MENOR

IMPORTANCIA

ACCIDENTES O
MOLESTIAS
MODERADAS

ENTREVISTADO

1

JEFE DPTO
CONTROL
CENTRAL

Si

Si

Si

ENTREVISTADO
1

JEFE DPTO
CONTROL
CENTRAL

Si

Si

Al realizar
inspecciones de
mercancias,
pueden sufrir
accidentes

ENTREVISTADO
2

JEFE DPTO.
INVESTIGACION
E INSPECCION

Si

Si

Si

ENTREVISTADO
2

JEFE DPTO.
INVESTIGACION
E INSPECCION

Si

Si

Si

ENTREVISTADO 3
JEFE DPTO.

INSPECTORIA
MOVIL

Si (al revisar
magquinaria
especializada)

Frigorificos

Ocasional, en los
almacenes y
bodegas

ENTREVISTADO 3

JEFE DPTO.
INSPECTORIA
MOVIL

Si

Si

Si

280

CONSOLIDACION

De acuerdo con los
entrevistados, los
puestos pueden ejercer
funciones de revision en

condiciones de calor
radiante  al revisar
maquinaria

especializada. Dos de los
entrevistados no
argumentaron su
afirmacion.

Los puestos pueden
estar expuestos a

condiciones de frio
intenso al revisar
frigorificos, de acuerdo
con uno de los
entrevistados. Dos de los

entrevistados no
argumentaron su
afirmacion.

Segun los entrevistados,
existe exposicion de los
puestos a peligrosidad
estructural al ejercer las
funciones. Asi  mismo,
esta condicion  estd
presente de forma
ocasional en los
almacenes y bodegas.

CONSOLIDACION

Los puestos estan
sometidos a riesgos
minimos y comunes del
entorno, de acuerdo con
los entrevistados. Estos
no argumentaron sus
afirmaciones.

Los accidentes o
molestias de menor
importancia son un
riesgo que afecta a los
puestos segun los
entrevistados. Estos no
argumentaron sus
afirmaciones.

Los entrevistados indican
que los puestos bajo su
mando estan sometidos
a accidentes o molestias
moderadas. Uno de los

VALORACION

VALORACION

Los riesgos se refieren a la exposicion a
accidentes que puedan producir
molestias graves o incapacidades
fisicas y mentales. Segun los afios de
experiencia en el drea de Recursos
Humanos, se puede determinar que
todos los puestos estan sometidos a un
nivel de riesgo minimo en el desarrollo
de sus funciones y tareas. La severidad
de los riesgos aumenta a medida que
las funciones son mas complejas. En el
caso de los puestos del area bajo
estudio, la naturaleza investigativa y de
neutralizacion a los ilicitos arancelarios
conlleva la exposicion a riesgos de
dafios a la integridad fisica de los
ocupantes.



PREGUNTA

ACCIDENTES O

MOLESTIAS
GRAVES

ENTREVISTADO
1

JEFE DPTO
CONTROL
CENTRAL

Pueden ser
objeto de
violencia,
agresiones o
amenazas por la
naturaleza
"policial" en la
lucha contra los
ilicitos.

ENTREVISTADO
2

JEFE DPTO.
INVESTIGACION
E INSPECCION

Durante visitas y
revisiones a los
almacenes
fiscales. Riesgo
de amenazasy
dafios fisicos

ENTREVISTADO 3

JEFE DPTO.
INSPECTORIA
MOVIL

Caidas, golpes,
cortaduras,
accidentes, riesgos

a la integridad fisica

CONSOLIDACION

entrevistados menciond
que el puesto se expone

al riesgo al realizar
inspecciones de
mercancias. Dos de los
entrevistados no
argumentaron sus

afirmaciones.

De acuerdo con los
entrevistados, los
accidentes o molestias
graves a los que estan
sometidos los puestos
son: violencia,
agresiones, amenazas y
dafios  fisicos.  Esto
debido a la naturaleza
policial e investigativa
del trabajo en la lucha
contra los ilicitos. Asi
mismo, estdn expuestos
a caidas, golpes,
cortaduras y accidentes.

VALORACION

Anexo No.4 Matriz de Procesamiento y andlisis de informacion de la ponderacion

de los factores en la entrevista

Ponderacion de requisitos intelectuales

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
30 1 33.3 33.3 33.3
85 1 33.3 333 66.7
40 1 33.3 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Ponderacion de responsabilidades
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje i
vélido acumulado
30 3 100.0 100.0 100.0
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Ponderacion de esfuerzos

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
vélido acumulado
10 2 67 66.7 66.7
15 1 33 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0

Ponderacion de condiciones de trabajo

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje i
valido acumulado
20 1 33 33.3 33.3
25) 2 67 66.7 100.0
Total 3 100.0 100.0
Formacién académica
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
10 2 67 66.7 66.7
12 1 33 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Experiencia
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
8 1 33 33.3 33.3
10 2 67 66.7 100.0
Total 3 100.0 100.0
Iniciativa e ingenio
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
2 1 33.3 33.3 33.3
4 1 33.3 333 66.7
5 1 33.3 333 100.0
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Total 3 100.0 100.0
Aprendizaje organizacional
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje i
valido acumulado
6 1 33.3 33.3 33.3
8 1 33.3 33.3 66.7
10 1 33.3 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Idiomas
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
2 1 33.3 33.3 33.3
3 1 33.3 33.3 66.7
5 1 33.3 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Responsabilidad en procesos de trabajo
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
8 2 67 66.7 66.7
10 1 33 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Informacién confidencial
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
8 1 33 33.3 33.3
10 2 67 66.7 100.0
Total 3 100.0 100.0

Liderazgo y supervision de personal
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. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
0 3 100.0 100.0 100.0
Relaciones internas y externas
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
6 1 33.3 33.3 33.3
7 1 33.3 33.3 66.7
8 1 33.3 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Autonomia
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje i
valido acumulado
2 2 67 66.7 66.7
3 1 33 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Responsabilidad por equipos de trabajo
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje i~
valido acumulado
2 2 67 66.7 66.7
4 1 33 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Esfuerzo fisico
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
5 2 67 66.7 66.7
6 1 33 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Esfuerzo metal/visual
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
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© 1 33.3 33.3 333
s 1 333 33.3 66.7
o 1 333 333 100.0
Total 3 100.0 100.0
Ambiente de trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
o 2 67 66.7 66.7
a 1 33 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0
Riesgos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
= 2 67 66.7 66.7
20 1 33 333 100.0
Total 3 100.0 100.0

Anexo No.5 Matriz de Procesamiento y analisis de informacién de la encuesta de

satisfaccion salarial

Su descriptor de puestos incluye todas sus tareas, funciones y responsabilidades

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje i
valido acumulado
Percepcién desfavorable 2 7 6.7 6.7
Percepcion ni favorable ni desfavorable 11 37 36.7 43.3
Percepcion favorable 16 53 53.3 96.7
Percepcion totalmente favorable 1 3 3.3 100.0
Total 30 100.0 100.0
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Su superior inmediato realiza revisiones/evaluaciones regulares sobre su

desempefio
Frecuencia  Porcentaje Por(;e_ntaje Porcentaje
véalido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 13 43 43.3 43.3
Percepcion desfavorable 12 40 40.0 83.3
Percepcion ni favorable ni desfavorable 5 17 16.7 100.0
Total 30 100.0 100.0
Cuenta con un trato justo por parte de su jefe
Frecuencia  Porcentaje Porggntaje Porcentaje
vélido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 5 17 16.7 16.7
Percepcion desfavorable 12 40 40.0 56.7
Percepcion ni favorable ni desfavorable 11 37 36.7 93.3
Percepcion favorable 2 7 6.7 100.0
Total 30 100.0 100.0
Los objetivos que fija su jefe para su trabajo son razonables
Frecuencia  Porcentaje Porggntaje Porcentaje
valido acumulado
Percepcion ni favorable ni desfavorable 8 26.7 26.7 26.7
Percepcion favorable 21 70.0 70.0 96.7
Percepcion totalmente favorable 1 3.3 3.3 100.0
Total 30 100.0 100.0
Su jefe no tiene favoritos
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje  Porcentaje
vélido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 19 63 63.3 63.3
Percepcién desfavorable 8 27 26.7 90.0
Percepcion ni favorable ni desfavorable 3 10 10.0 100.0
Total 30 100 100.0

Su superior se interesa por su bienestar
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. . Porcentaje = Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje

véalido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 4 13 13.3 13.3
Percepcion desfavorable 11 37 36.7 50.0
Percepcion ni favorable ni desfavorable 15 50 50.0 100.0
Total 30 100.0 100.0

Su superior inmediato maneja sus asuntos laborales de manera satisfactoria

. . Porcentaje =~ Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje

vélido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 1 3 3.3 3.3
Percepcion desfavorable 9 30 30.0 33.3
Percepcion ni favorable ni desfavorable 18 60 60.0 93.3
Percepcion favorable 2 7 6.7 100.0
Total 30 100.0 100.0

Considera que hay un trato igualitario entre los empleados

. . Porcentaje = Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje

valido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 18 60.0 60.0 60.0
Percepcion desfavorable 9 30.0 30.0 90.0
Percepcion ni favorable ni desfavorable 3 10.0 10.0 100.0
Total 30 100.0 100.0

La empresa le brinda una oportunidad de crecimiento salarial

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje

valido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 8 27 26.7 26.7
Percepcion desfavorable 13 43 43.3 70.0
Percepcion ni favorable ni desfavorable 9 30 30.0 100.0
Total 30 100.0 100.0

El salario que recibe responde al trabajo que realiza

Porcentaje = Porcentaje

Frecuencia  Porcentaje o
vélido acumulado
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Percepcion totalmente desfavorable 10 33 33 33
Percepcién desfavorable 18 60 60 93
Percepcion ni favorable ni desfavorable 2 7 7 100
Total 30 100 100
Esta satisfecho con los beneficios econémicos que recibe
) . Porcentaje = Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje i
valido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 6 20 20 20
Percepcién desfavorable 22 73 73 93
Percepcion ni favorable ni desfavorable 2 7 7 100
Total 30 100 100

La empresa se preocupa por intentar dar mayores y mejores beneficios a sus

empleados
. . Porcentaje = Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje e
vélido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 7 23 23 23
Percepcién desfavorable 14 47 47 70
Percepcion ni favorable ni desfavorable 9 30 30 100
Total 30 100 100

La empresatiene beneficios competentes en relacién al mercado

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje o
valido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 2 7 6.7 6.7
Percepcion desfavorable 12 40 40.0 46.7
Percepcion ni favorable ni desfavorable 16 53 53.3 100.0
Total 30 100 100.0

La empresa retribuye correctamente a los empleados con buen desempefio

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje o
valido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 5 17 17 17
Percepcién desfavorable 18 60 60 77
Percepcion ni favorable ni desfavorable 7 23 23 100
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Total 30 100.0 100.0
En la empresa valoran su trabajo
Porcentaje = Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Percepcion totalmente desfavorable 4 14 13.3 13.3
Percepcion desfavorable 10 33 33.3 46.7
Percepcion ni favorable ni desfavorable 16 53 53.3 100.0
Total 30 100.0 100.0

Anexo No.5 Hojas de Trabajo para valuacién de puestos
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EMPRESA CONSULTORA DE SERVICIOS ARANCELARIOS
HOJA DE TRABAJO PARA VALUACION DE PUESTOS

Instrucciones: encierre en un circulo el grado correspondiente por cada sub Puesto a valuar: INSPECTOR MOVIL

factor seleccionado. A continuacién, anote el valor del grado en la columna
"VALORES TOTALES". Sume los valores totales para obtener el "TOTAL DE
PUNTOS POR FACTOR" y anote el resultado. Obtenga el valor total del puesto

sumando los totales de cada factor. . Cargo JEFE DE DEPARTAMENTO DE INSPECTORIA MOVIL
entrevistado:

Nombre
entrevistado:

FACTORES PUNTUACIONES
1 - REQUISITOS INTELECTUALES GRADO | GRADO | ORADO | D | RO | Y res
1.1 - FORMACION ACADEMICA 10 20 30 40 50 50
1.2 - EXPERIENCIA 10 30 50 50
1.3 - APRENDIZAJE (ORGANIZACIONAL) 8 16 24 32 40 32
1.4 - INICIATIVA E INGENIO 4 12 20 20
1.5 - CONOCIMIENTO DE IDIOMAS EXTRANJEROS 3 7 11 15 11
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 163
2 _ RESPONSABILIDAD GRQDO GRQDO GRQDO GRﬁDo GRI;DO \43;(:\?::
2.1 - NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS DE TRABAJO 10 20 30 40 50 50
2.2 - INFORMACION CONFIDENCIAL 9 21 33 45 45
2.3 - RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS 7 14 21 28 35 35
2.4 - AUTONOMIA 2 6 10 6
2.5 -SOBRE EQUIPO DE TRABAJO 2 6 10 5
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 141
3 _ REQUISITOS F|S|COS GR?DO GRQDO GRI;DO GRI;\‘DO GRI;DO ¥g¥il:::
3.1-FISICO 5 10 15 20 25 10
3.2 - MENTAL O VISUAL 7 14 21 28 35 21
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 31
CONDICIONES DE TRABAJO GRADO | GRADO | GRADO | GRADO | GRADO | UALORES
4.1 - AMBIENTE DE TRABAJO 7 14 21 28 35 28
4.1 - SEGURIDAD Y RIESGOS 16 32 48 64 80 80
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 108
VALOR TOTAL DEL PUESTO DE TRABAJO 443

290



EMPRESA CONSULTORA DE SERVICIOS ARANCELARIOS
HOJA DE TRABAJO PARA VALUACION DE PUESTOS

Instrucciones: encierre en un circulo el grado correspondiente por cada sub Puesto a valuar:
factor seleccionado. A continuacién, anote el valor del grado en la columna
"VALORES TOTALES". Sume los valores totales para obtener el "TOTAL DE
PUNTOS POR FACTOR" y anote el resultado. Obtenga el valor total del puesto

sumando los totales de cada factor. Cargo
entrevistado:

Nombre
entrevistado:

FACTORES

1 - REQUISITOS INTELECTUALES GRADO | GRADO

1 2
1.1 - FORMACION ACADEMICA 10 20
1.2 - EXPERIENCIA 10 30
1.3 - APRENDIZAJE (ORGANIZACIONAL) 8 16
1.4 - INICIATIVA E INGENIO 4 12
1.5 - CONOCIMIENTO DE IDIOMAS EXTRANJEROS 3 7

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR

2 - RESPONSABILIDAD GRADO | GRADO

1 2
2.1 - NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS DE TRABAJO 10 20
2.2 - INFORMACION CONFIDENCIAL 9 21
2.3 - RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS 7 14
2.4 - AUTONOMIA 2 6
2.5 - SOBRE EQUIPO DE TRABAIJO 2 6

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR

3 - REQUISITOS FISICOS GRADO  GRADO

1 2
3.1-FISICO 5 10
3.2 - MENTAL O VISUAL 7 14

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR

CONDICIONES DE TRABAJO (Sitalokg) (el bolo)

1 2
4.1 - AMBIENTE DE TRABAJO 7 14
4.1 - SEGURIDAD Y RIESGOS 16 32

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR

VALOR TOTAL DEL PUESTO DE TRABAJO

201

INVESTIGADOR ADUANERO

JEFE DE DEPARTAMENTO DE CONTROL CENTRAL

PUNTUACIONES

GRADO
3

30
50
24
20
11

GRADO

30
33
21
10
10

GRADO

15
21

GRADO

21
48

GRADO GRADO

4 5
40 50
32 40
15

GRADO ' GRADO

4 5
40 50
45
28 35

GRADO = GRADO

4 5
20 25
28 35

GRADO = GRADO

4 5
28 35
64 80

VALORES
TOTALES

50
50
24
20

15

159

VALORES
TOTALES

50

33

28
6

2

119

VALORES
TOTALES

5
21

26

VALORES
TOTALES

14

80

94
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EMPRESA CONSULTORA DE SERVICIOS ARANCELARIOS
HOJA DE TRABAJO PARA VALUACION DE PUESTOS

Instrucciones: encierre en un circulo el grado correspondiente por cada sub Puesto a valuar: AUDITOR OPERATIVO

factor seleccionado. A continuacién, anote el valor del grado en la columna
"VALORES TOTALES". Sume los valores totales para obtener el "TOTAL DE
PUNTOS POR FACTOR" y anote el resultado. Obtenga el valor total del puesto

sumando los totales de cada factor. (Cargo 1t DE DEPARTAMENTO CONTROL OPERATIVO
entrevistado:

Nombre
entrevistado:

FACTORES PUNTUACIONES
1 - REQUISITOS INTELECTUALES GRADO | GRADO | ORADO | D | RO | Y res
1.1 - FORMACION ACADEMICA 10 20 30 40 50 50
1.2 - EXPERIENCIA 10 30 50 30
1.3 - APRENDIZAJE (ORGANIZACIONAL) 8 16 24 32 40 32
1.4 - INICIATIVA E INGENIO 4 12 20 20
1.5 - CONOCIMIENTO DE IDIOMAS EXTRANJEROS 3 7 11 15 7
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 139
2 _ RESPONSABILIDAD GRQDO GRQDO GRQDO GRﬁDo GRI;DO \43;(:\?::
2.1 - NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS DE TRABAJO 10 20 30 40 50 50
2.2 - INFORMACION CONFIDENCIAL 9 21 33 45 45
2.3 - RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS 7 14 21 28 35 21
2.4 - AUTONOMIA 2 6 10 10
2.5 -SOBRE EQUIPO DE TRABAJO 2 6 10 10
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 136
3 _ REQUISITOS F|S|COS GR?DO GRQDO GRI;DO GRI;\‘DO GRI;DO ¥g¥il:::
3.1-FISICO 5 10 15 20 25 10
3.2 - MENTAL O VISUAL 7 14 21 28 35 35
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 45
CONDICIONES DE TRABAJO GRADO | GRADO | GRADO | GRADO | GRADO | UALORES
4.1 - AMBIENTE DE TRABAJO 7 14 21 28 35 21
4.1 - SEGURIDAD Y RIESGOS 16 32 48 64 80 80
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 101
VALOR TOTAL DEL PUESTO DE TRABAJO 421
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EMPRESA CONSULTORA DE SERVICIOS ARANCELARIOS
HOJA DE TRABAJO PARA VALUACION DE PUESTOS

Instrucciones: encierre en un circulo el grado correspondiente por cada sub
factor seleccionado. A continuacién, anote el valor del grado en la columna
"VALORES TOTALES". Sume los valores totales para obtener el "TOTAL DE
PUNTOS POR FACTOR" y anote el resultado. Obtenga el valor total del puesto
sumando los totales de cada factor.

FACTORES

1 - REQUISITOS INTELECTUALES
1.1 - FORMACION ACADEMICA
1.2 - EXPERIENCIA
1.3 - APRENDIZAJE (ORGANIZACIONAL)
1.4 - INICIATIVA E INGENIO
1.5 - CONOCIMIENTO DE IDIOMAS EXTRANJEROS

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR
2 - RESPONSABILIDAD
2.1 - NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS DE TRABAJO
2.2 - INFORMACION CONFIDENCIAL
2.3 - RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS
2.4 - AUTONOMIA
2.5 - SOBRE EQUIPO DE TRABAIJO

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR
3 - REQUISITOS FISICOS

3.1-FISICO
3.2 - MENTAL O VISUAL

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR
CONDICIONES DE TRABAJO

4.1 - AMBIENTE DE TRABAJO
4.1 - SEGURIDAD Y RIESGOS

TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR

VALOR TOTAL DEL PUESTO DE TRABAJO

Puesto a valuar:

Nombre
entrevistado:
Cargo
entrevistado:

GRADO @ GRADO

10
10

2
20

30
16
12
7

GRADO @ GRADO

2
20

21
14
6
6

GRADO @ GRADO

2
10

14

GRADO @ GRADO

293

16

2
14

32

INVESTIGADOR INTERNO

JEFE DE DEPARTAMENTO INVESTIGACIONES E
INSPECCIONES

PUNTUACIONES
GRADO = GRADO | GRADO

: i . VALORES TOTALES
30 40 50 50
50 50
24 32 40 24
20 20
11 15 7
151
GRADO = GRADO = GRADO R TR
3 4 5
30 40 50 50
33 45 33
21 28 35 35
10 10
10 6
134
GRADO = GRADO = GRADO e e
3 4 5
15 20 25 15
21 28 35 28
43
GRADO = GRADO = GRADO S TR
3 4 5
21 28 35 21
48 64 80 80
101
429



EMPRESA CONSULTORA DE SERVICIOS ARANCELARIOS
HOJA DE TRABAJO PARA VALUACION DE PUESTOS

Instrucciones: encierre en un circulo el grado correspondiente por cada sub Puesto a valuar: ASISTENTE EJECUTIVO

factor seleccionado. A continuacién, anote el valor del grado en la columna
"VALORES TOTALES". Sume los valores totales para obtener el "TOTAL DE
PUNTOS POR FACTOR" y anote el resultado. Obtenga el valor total del puesto

sumando los totales de cada factor. . Cargo JEFE DE DEPARTAMENTO DE CONTROL CENTRAL
entrevistado:

Nombre
entrevistado:

FACTORES PUNTUACIONES
1 - REQUISITOS INTELECTUALES GRADO | GRADO | ORADO | D | RO | Y res
1.1 - FORMACION ACADEMICA 10 20 30 40 50 30
1.2 - EXPERIENCIA 10 30 50 10
1.3 - APRENDIZAJE (ORGANIZACIONAL) 8 16 24 32 40 16
1.4 - INICIATIVA E INGENIO 4 12 20 4
1.5 - CONOCIMIENTO DE IDIOMAS EXTRANJEROS 3 7 11 15 3
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 63
2 _ RESPONSABILIDAD GRQDO GRQDO GRQDO GRﬁDo GRI;DO \43;(:\?::
2.1 - NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS DE TRABAJO 10 20 30 40 50 20
2.2 - INFORMACION CONFIDENCIAL 9 21 33 45 33
2.3 - RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS 7 14 21 28 35 14
2.4 - AUTONOMIA 2 6 10 2
2.5 -SOBRE EQUIPO DE TRABAJO 2 6 10 2
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 71
3 _ REQUISITOS F|S|COS GR?DO GRQDO GRI;DO GRI;\‘DO GRI;DO ¥g¥il:::
3.1-FISICO 5 10 15 20 25 10
3.2 - MENTAL O VISUAL 7 14 21 28 35 28
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 38
CONDICIONES DE TRABAJO GRADO | GRADO | GRADO | GRADO | GRADO | UALORES
4.1 - AMBIENTE DE TRABAJO 7 14 21 28 35 7
4.1 - SEGURIDAD Y RIESGOS 16 32 48 64 80 16
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 23
VALOR TOTAL DEL PUESTO DE TRABAJO 195

294



EMPRESA CONSULTORA DE SERVICIOS ARANCELARIOS
HOJA DE TRABAJO PARA VALUACION DE PUESTOS

Instrucciones: encierre en un circulo el grado correspondiente por cada sub Puesto a valuar: CONDUCTOR DE TRANSPORTE

factor seleccionado. A continuacién, anote el valor del grado en la columna
"VALORES TOTALES". Sume los valores totales para obtener el "TOTAL DE
PUNTOS POR FACTOR" y anote el resultado. Obtenga el valor total del puesto

sumando los totales de cada factor. . Cargo JEFE DE DEPARTAMENTO DE CONTROL CENTRAL
entrevistado:

Nombre
entrevistado:

FACTORES PUNTUACIONES
1 - REQUISITOS INTELECTUALES GRADO | GRADO | ORADO | D | RO | Y res
1.1 - FORMACION ACADEMICA 10 20 30 40 50 20
1.2 - EXPERIENCIA 10 30 50 30
1.3 - APRENDIZAJE (ORGANIZACIONAL) 8 16 24 32 40 16
1.4 - INICIATIVA E INGENIO 4 12 20 4
1.5 - CONOCIMIENTO DE IDIOMAS EXTRANJEROS 3 7 11 15 3
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 73
2 _ RESPONSABILIDAD GRQDO GRQDO GRQDO GRﬁDo GRI;DO \43;(:\?::
2.1 - NIVEL DE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS DE TRABAJO 10 20 30 40 50 30
2.2 - INFORMACION CONFIDENCIAL 9 21 33 45 9
2.3 - RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS 7 14 21 28 35 7
2.4 - AUTONOMIA 2 6 10 2
2.5 -SOBRE EQUIPO DE TRABAJO 2 6 10 10
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 58
3 _ REQUISITOS F|S|COS GR?DO GRQDO GRI;DO GRI;\‘DO GRI;DO ¥g¥il:::
3.1-FISICO 5 10 15 20 25 20
3.2 - MENTAL O VISUAL 7 14 21 28 35 35
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 55
CONDICIONES DE TRABAJO GRADO | GRADO | GRADO | GRADO | GRADO | UALORES
4.1 - AMBIENTE DE TRABAJO 7 14 21 28 35 14
4.1 - SEGURIDAD Y RIESGOS 16 32 48 64 80 80
TOTAL DE PUNTOS DEL FACTOR 94
VALOR TOTAL DEL PUESTO DE TRABAJO 280
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