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RESUMEN

EMELNORTE es una empresa publica cuyo personal esta clasificado en dos tipos de
regimenes laborales, el personal operativo bajo el codigo de trabajo, beneficiarios de
contratacion colectiva y los servidores de carrera bajo la LOEP (Ley Orgéanica de Empresas
Publicas) para los cuales se aprob6 una escala de 7 grados como incentivo laboral, sin
embargo, no se puede aplicar la mencionada escala por falta de criterios de evaluacion, razon
por la cual el objetivo general del presente trabajo de grado es disefiar un manual para la
aplicacion de los criterios de la escala salarial de EMELNORTE para los servidores de
carrera, como herramienta de incentivo laboral, con el fin de motivar al personal, disminuir
la desercidn laboral y equidad remunerativa, para lo cual se va aplicar la metodologia mixta,
el enfoque cualitativo se usa para determinar los criterios de evaluaciéon y el enfoque
cuantitativo para definir los puntajes de cumplimiento de cada nivel de la escala salarial de
7 grados, luego del analisis correspondiente se concluye que al definir criterios de evaluacion
especificos y los puntajes para los minimos, medios y maximos remunerativos se establece
una linea de accion que fomenta el mejoramiento continuo por medio de la formacion y
capacitacion de los trabajadores con la finalidad de maximizar sus ingresos y se recomienda
promover el trabajo y las evaluaciones del desempefio basadas en procesos para ser mas

eficiente y eficaz en el cumplimiento de las funciones laborales y disminuir la subjetividad.

Palabras clave: Gestion del personal; gestion pablica; remuneracién; salario; motivacion.
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ABSTRACT

EMELNORTE is a public company whose personnel are mostly classified in two types of
labor regimes, the operational personnel under the labor code, beneficiaries of collective
contracting and the career servants under the LOEP for which a scale of 7 degrees was
approved. As a work incentive, however, the aforementioned scale cannot be applied due to
lack of evaluation criteria, which is why the general objective of this degree project is to
design a manual for the application of the criteria of the EMELNORTE salary scale to career
servants, as a work incentive tool, in order to motivate staff, reduce job desertion and pay
equity, for which the mixed methodology will be applied, the qualitative approach is used to
determine the evaluation criteria and the quantitative approach to define the achievement
scores of each level of the 7-degree salary scale, after corresponding analysis it is concluded
that by defining specific evaluation criteria and the scores for the minimum, average and
maximum remuneration, a line of action is established that encourages continuous
improvement through the training and qualification of workers in order to maximize their
income and it is recommended to promote work and performance evaluations based on
processes to be more efficient and effective in the fulfillment of work functions and reduce

subjectivity.

Keywords: Personnel management; public management; remuneration; salary; motivation.
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Introduccion

La empresa eléctrica tiene sus inicios en al afio 1914 y nace con el fin de satisfacer la
necesidad de acceso al servicio de luz eléctrica de los habitantes de Ibarra, ya que hasta esa
fecha la ciudad se iluminaba con faroles que se encendian con energias alternas, es asi como
el Municipio de Ibarra empieza con algunos proyectos y convenios con entes no
gubernamentales para lograr proporcionar este servicio, objetivo que se alcanz6 en 1915,
luego de algunos procesos de transformacion en 1975, se constituye juridicamente la
Empresa Eléctrica Regional Norte S.A. (EMELNORTE) como empresa generadora,
distribuidora y comercializadora de energia eléctrica, con su principal accionista INECEL,
asi como también algunas empresas eléctricas y municipios, llegando a tener una zona de
concesion que abarca las siguientes ciudades y sus alrededores (&rea rural y urbana):
Atuntaqui, Cotacachi, Otavalo, Ibarra, Urcuqui, Pimampiro, Mira, EI Angel, San Gabriel,
Bolivar, Tulcan, Cayambe, Tabacundo (EMELNORTE, 2021).

A pesar de que EMELNORTE aun conserva la clasificacibn como sociedad andnima,
después de la aprobacién de la constitucion de la republica del Ecuador del 2008 todas las
acciones que fueron de INECEL Yy luego del Fondo de Solidaridad se pasaron al Ministerio
de Electricidad y Energia Renovable, adicional a esto, en el afio 2009 se aprueba la Ley

Organica de Empresas Publicas (LOEP) la cual, en su numeral 2.2.1.5 determina que:

EMELNORTE S.A., hasta que se expida el nuevo marco juridico del sector eléctrico, seguira
operando como compafiia anénima regulada por la Ley de Compafiias, exclusivamente para
los asuntos de orden societario. Para los demas aspectos tales como el régimen tributario,
fiscal, laboral, contractual, de control y de funcionamiento de las empresas se observaran las
disposiciones contenidas en esta ley (EMELNORTE, 2021).

En este contexto y dentro de los procesos de transformacion, EMELNORTE también ha
tenido muchas variantes en cuanto a la aplicacion de la normativa legal y laboral que se
establece en la empresa, razén por la cual, todos los trabajadores de EMELNORTE
empezaron bajo el régimen del Cddigo de Trabajo y una vez que la mayoria de las acciones
pasa al Ministerio de Electricidad y Energia Renovable se dispone la unificacion salarial y
el cumplimiento de la LOSCCA (Ley Orgénica del Servicio Civil y Carrera Administrativa)

de acuerdo a lo establecido en su articulo 3, ley en la cual se establece una division entre
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servidores bajo el régimen de la LOSCCA (LOSCCA articulo 4) y obreros bajo el régimen
del Cddigo de Trabajo (LOSCCA articulo 5 literal g).

La unificacion salarial consiste en sumar el sueldo o salario, subsidio de antigtiedad, subsidio
familiar, transporte, bonos, junto con otros conceptos de cada trabajador para formar un solo

concepto de pago Ilamado remuneracion.

Una vez que promulga la Ley Orgénica de Empresas Publicas los servidores pasan a regirse

por dicha ley y los obreros se mantienen como Cdédigo de Trabajo.

Uno de los beneficios del personal bajo el Cddigo de Trabajo, es la negociacion por
contratacion colectiva que se realiza todos los afios, y uno de los puntos a negociar son los
incrementos salariales Unicamente para el personal operativo u obrero, provocando que los

sueldos de los servidores se mantengan en los valores que tenian antes de la division

Otro problema que se presenta en EMELNORTE es que mientras el personal administrativo
estuvo bajo el Cédigo de Trabajo se beneficid de los incrementos salariales por contratacion
colectiva y de la unificacion salarial, dando como resultado que servidores con el mismo
cargo y funciones tengan diferente remuneracion, esto se generd debido a que de acuerdo a
la antigliedad del trabajador se hizo beneficiario de un nimero mayor de negociaciones por
contratacion colectiva, valor que se congel6 para los servidores por la division del personal
establecida en la LOSCCA.

Por todas las dificultades que se presentaron con la diferencia de remuneraciones; en el afio
2014 el directorio de EMELNORTE aprueba la escala salarial de 7 grados propuesta por la
presidencia ejecutiva y la direccion de talento humano de EMELNORTE, en dicha escala se
agrupan todos los cargos de servidores de carrera que tiene la empresa y en cada grado se
establecieron tres niveles remunerativos clasificados como minimo, medio y méaximo
remunerativo, con el fin de ser equitativos y generar un proceso de incremento salarial sin
ser beneficiarios de contratacion colectiva, sin embargo en el momento que se realizo la
propuesta de reliquidacion y aprobacion de la escala salarial al directorio, no se establecid
parametros de evaluacion o criterios que permitan determinar objetivamente a qué nivel se
debe asignar cada funcionario, ni los requisitos que debe cumplir un servidor para acceder

al siguiente nivel remunerativo de la escala, realizandose la clasificacion inicial de forma
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subjetiva por parte de las autoridades de EMELNORTE. Con estos antecedentes, en el
primer capitulo del presente trabajo de grado, se presenta una recopilacion de la base legal
que sirve de sustento para la aplicacion del manual, asi como también el detalle de los

criterios o parametros de evaluacion que se estan aplicando en diversas empresas publicas.

En el segundo capitulo se muestra una seleccion de los criterios generales que se apegan a
la l6gica del negocio de EMELNORTE para en el tercer capitulo detallar los parametros

especificos acorde a cada grado y nivel remunerativo de la escala de 7 grados.

El cuarto capitulo consiste en el desarrollo y estructuracion de la propuesta final del manual

para la aplicacion de la escala de 7 grados para los servidores de carrera de EMELNORTE.
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1. Planteamiento del problema

La administracion salarial es uno de los procesos determinados dentro de la gestion de
talento humano que se requiere tomar en cuenta para administrar cualquier tipo de empresa,
con el fin de promover la justicia e igualdad laboral; evitar que las empresas paguen menos

de lo justo a su personal, y tener claro el costo de la nGmina total.

A nivel mundial los gobiernos son los responsables de determinar la remuneracion minima
unificada (RMU) para el sector privado y los niveles minimos, m&ximos por cargo para el

sector publico.

De acuerdo con el analisis salarial que realiza la Organizacion Internacional de Trabajo
(OIT) se puede observar que existen paises como los de economia emergente, en los que en
los ultimos afios se ha evidenciado un creciente aumento de los salarios incluso en China se
duplicd, mientras que existen paises como Italia, Japon y Reino Unido en los que los salarios

se redujeron (Organizacién Internacional del Trabajo, 2020, p. 1).

La crisis sanitaria causada por la pandemia COVID-19, trajo algunas dificultades
econdémicas que conllevaron a tomar medidas especificas con relacion a los salarios y
beneficios sociales (ACTUARIA Asesoramiento Estratégico, 2020), entre ellas, mantener
congelados los sueldos, disminuir las horas de trabajo, al igual que el desarrollo de

actividades de teletrabajo con otras condiciones salariales.

En el Ecuador, las medidas que se adoptaron por el gobierno se encuentran estipuladas en el
Decreto Ejecutivo Nro. 135 y Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2020-249, los mismos indican
entre otras medidas, que no se podra en ningln caso incrementar los sueldos de los
trabajadores del sector publico y que se mantiene para el 2021 el salario de 400 USD como

salario basico.

Esto significa que actualmente, no se podran considerar incrementos salariales tanto en el
sector publico como en el sector privado, lo que trae consigo mayor preocupacion de los
trabajadores que en muchos casos no han tenido incrementos salariales en varios periodos y

gue hoy enfrentan una situacion mas compleja por la crisis.
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Para los trabajadores de EMELNORTE este problema se acrecienta debido a que como ya
se menciono, existe una diferencia entre trabajadores regidos por el codigo de trabajo y que
tienen derecho a contratacion colectiva y servidores publicos que estan regidos. por la ley
organica de empresas pubicas (LOEP) y para los cuales se considera una escala salarial de 7
grados, con tres niveles remunerativos para cada grado, que fue aprobada por el directorio
de EMELNORTE el 9 de septiembre del 2014, cuyos criterios de evaluacion fueron

subjetivos y no existe una justificacion de los mismos.

Por medio de estos criterios, se clasificaron los 241 puestos de los servidores a los que se les
aplica la escala de 7 grados, asignando a la mayoria de los servidores el minimo remunerativo

y 23 puestos en los medios sin que nadie llegue a los maximos remunerativos.

Como los criterios no fueron especificados y no existe una normativa que establezca bajo
qué criterios un trabajador puede cambiar de nivel remunerativo o subir de escala salarial,
desde entonces, no se ha podido establecer mejoras remunerativas para los servidores
publicos de la empresa ocasionando un descontento con las condiciones salariales que se

traduce en renuncias del personal y en disminucién de la productividad.

Por ello, el presente documento pretende desarrollar una investigacion fundamentada que
permita establecer politicas, normas, procesos y procedimientos para la aplicacion de la
escala salarial para los servidores de carrerade EMELNORTE de forma coherente, armonica

y equitativa y que se relacione con la valoracion de puestos.



Universidad de Otavalo Carrillo, C.

Maestria de Administracion de Empresas Propuesta para manual de aplicacion de
escala salarial establecida para servidores
de carrera de EMELNORTE, (2021).

2. Objetivo general

Disefiar un manual para la aplicacion de los criterios de la escala salarial de EMELNORTE

para los servidores de carrera, como herramienta de incentivo laboral.

2.1. Objetivos especificos.

e Determinar un marco tedrico que oriente la investigacion y el establecimiento de un

manual.

e Identificar los criterios generales de evaluacion que se van a considerar para la

aplicacion de la escala salarial.

e Determinar criterios de evaluacion especificos y puntajes de cumplimiento para los
minimos, medios y maximos remunerativos asignados a cada grado de la escala y

como estos pueden incentivar al trabajador.

e Estructurar el manual de aplicacion de la escala salarial establecida en
EMELNORTE.
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3. Justificacion

Como requisito para obtener el titulo de Magister en Administracion de Empresas, es
necesario llevar a cabo un trabajo de grado teniendo en cuenta las lineas de investigacion de
la Universidad de Otavalo y que se oriente a la puesta en practica de los conocimientos
adquiridos en el periodo acadéemico y que de preferencia tengan relacion con las actividades

que desarrollamos en nuestros &mbitos laborales.

Por ello, y analizando los problemas de la direccion de talento humano de la empresa
eléctrica regional norte S.A., donde desarrollo mis actividades laborales he considerado el
enfoque de mi investigacion alineada a la linea denominada GESTION ESTRATEGICA
PROSPECTIVA DE NEGOCIOS SUSTENTABLES, ya que busca desarrollar un manual
que optimice tiempo y recursos para la toma de decisiones y que contribuya a la construccion
de una herramienta adecuada para la clasificacion salarial correcta en la escala de 7 grados

aprobada por el directorio para los servidores de carrera de EMELNORTE.

Parte de construir el compromiso del empleado con la organizacion es lograr que los
objetivos individuales se alineen con los objetivos organizacionales, tarea que no es facil
para las areas de recursos o talento humanos, y que es mucho mas compleja en los criterios

de compensacion.

"Para la mayoria de las personas el pago tiene un efecto directo en su nivel de vida, ...y,
desde luego en su grupo de trabajo. Cualquier diferencia en el pago a un trabajador afecta
psicolégicamente las posiciones de poder y autoridad"” (Varela, 2018, p. 270), ademas de ser
un el motivador por excelencia cuando se percibe por parte del empleado que es justo y

equitativo.

Actualmente, la aplicacién de la escala salarial de 7 niveles de EMELNORTE, se ha
convertido en lugar de una oportunidad de crecimiento para los servidores de la empresa en
una camisa de fuerza para la aplicacion de las compensaciones, pues en su planteamiento no
se establecieron parametros a considerar para que se vaya aplicando permanentemente las
mejoras a las que tendria derecho el personal, con el fin de generar incentivos a través de un

incremento salarial controlado, asi como también generar informacion para la toma de
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decisiones, que en la actualidad se dificulta por no disponer de una herramienta donde se

detalle todas las directrices que se deben considerar o evaluar.

Otro beneficio adicional, es el hecho de que cada afio la direccion de talento humano de
EMELNORTE, recibe multiples pedidos de los servidores de carrera haciendo referencia a
que se considere subir su nivel remunerativo de acuerdo con su hoja de vida, requerimientos
que se han pospuesto, sin embargo, al tener una herramienta administrativa de aplicacion
para la escala salarial de EMELNORTE, se pueden generar respuestas debidamente

fundamentadas y evitar generar incertidumbre en el personal.
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4. Metodologia

En el presente proyecto es fundamental empezar con la recopilacién de informacién
correspondiente a la base legal, en virtud, de que EMELNORTE aun es una sociedad
anonima, sin embargo, como el estado tiene la mayoria de las acciones debe regirse a la
normativa legal vigente para el sector publico, razon por la cual, todo lo que se defina en el

manual de aplicacion de la escala salarial debe tener un sustento legal y por ende documental.

Como consecuencia de lo antes mencionado, se aplicardn los fundamentos de la
investigacién documental para la recopilacién de informacion esto quiere decir que el
proyecto de desarrollo “se realiza apoydndose en fuentes de cardcter documental:

bibliografica, hemerografica y archivistica” (Estrada, 2012, p. 25)

Se llevara a cabo un analisis riguroso de la informacion que se recabe sobre el problema
planteado, mediante el uso del enfoque mixto en virtud de que se pretende “abarcar tanto la
investigacion cuantitativa como la cualitativa: en la concepcion, en la recoleccion, analisis,

explicacién e integracion de datos” (Naupas, Mejia, Novoa, & Villagémez, 2014, p. 405).

El enfoque cualitativo se va a aplicar para establecer las caracteristicas o parametros de
evaluacion de cada nivel remunerativo de la escala y el enfoque cuantitativo se va a usar
para definir porcentajes de cumplimiento o ponderaciones de cada caracteristica a evaluar,
con el fin de facilitar la determinacion del nivel remunerativo en el que se encuentra cada
servidor de carrera de acuerdo con el grado de la escala salarial asignado inicialmente,
considerando el cargo que ocupa y establecer los criterios de andlisis para su promocion ya

sea de nivel o de escala.

Lo que se propone es recopilar la mayor cantidad de documentacion que sustente
primordialmente la legalidad de la aplicacion de la escala salarial de 7 grados como punto
especifico de la investigacion y como marco general lo relacionado a administracion de
empresas, esto con el fin de generar la percepcion de equidad y justicia en los trabajadores
cuando se use el manual, evitando vulneracion de los derechos de los servidores, y

cumpliendo con la normativa que rige a EMELNORTE Yy al sector publico.
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Adicional, se tomard como referencia las escalas salariales aplicadas en instituciones
publicas con mayor énfasis en la escala de 22 grados por tratarse de la escala salarial mas

usada en el sector publico.

Como ya se menciono se va a recopilar la informacion de forma documental y para
complementar se realizard también una investigacion de campo dado que “la investigacion
documental y de campo son las técnicas basicas de la investigacion que nos sirven para

recopilar los datos de nuestra investigacion” (Baena, 2014, p. 89).

La investigacion de campo se orientara a través de entrevistas y observacion como técnicas
de recoleccion de datos, en virtud de que son herramientas que se acoplan de mejor manera

a los objetivos del proyecto de grado que se esta investigando.

El proposito de la observacion es obtener una descripcion o representacion de los
acontecimientos, procesos y fendmenos, dentro de un contexto determinado
(Martinez C. , 2014, p. 244), que sirva de apoyo a la entrevista que se desarrollara
con los niveles superiores para determinar los criterios 6ptimos a considerar para la
aplicacion de la escala salarial.

Las entrevistas seran estructuradas ya que se entrara "en contacto personal con los
encuestados y se les hard una serie de preguntas previamente establecidas, cuidando
la claridad, autonomia y evitando direccionamientos o sesgos en las respuestas de
acuerdo a un protocolo previamente estipulado” (Martinez C. , 2014, p. 244).

Las formas de recopilacion de informacion tienen como referencia lo que propone (Gibbs,

2014), y se detallan a continuacion:

e Entrevistas individuales y de grupos de discusion.
e Péginas web.

e Diversos documentos, como libros y revistas.

e Fichas de informacion.

e Normativa interna de EMELNORTE.

e Leyes organicas, acuerdos ministeriales, entre otros.

Una vez que se tenga una cantidad considerable de informacion ordenada se
procederda a un andlisis correlacional "que consiste en la comprobacion de las
relaciones existentes entre dos 0 mas variables™" (Asti, 2015, p. 43).
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Partiendo de lo manifestado por Asti, se va a analizar la relacion que tienen las funciones
del cargo (manual de funciones), los criterios de evaluacion (evaluacion de desempefio) y
escala salarial sobre la variable dependiente que para este caso es el valor remunerativo que

se va a asignar a cada servidor de carrera.

Se considerard en el transcurso del trabajo de investigacion las afirmaciones de (Maxwell,
2019) sobre que en "la investigacion cualitativa, es posible que sea necesario reconsiderar o
modificar algin componente del disefio durante el estudio para responder asi a nuevos

desarrollos o cambios en alguno de los otros componentes” (Maxwell, 2019, p. 46).

Adicional se establecera ponderaciones o porcentajes para resaltar los criterios de evaluacion
mas importantes, asi como también se debera establecer las puntuaciones minimas de
cumplimiento de cada criterio, razon por la cual este trabajo de grado se vuelve también una
investigacion cuantitativa de acuerdo con lo que mencionas (Naupas, Mejia, Novoa, &
Villagomez, 2014).
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5. Presentacion de resultados
5.1. Capitulo I. Marco tedrico
5.1.1. Administracién del talento humano

En la actualidad se ha demostrado que el principal activo que tienen las organizaciones son
las personas que trabajan en ellas, de ahi que es necesario tomar conciencia de las
circunstancias que enfrenta el personal dentro de las organizaciones y prestar atencion a sus
necesidades es decir si las personas estan bien, la organizacion también lo esta; a esto se lo
conoce como “ganar-ganar, se trata de buscar soluciones en las se involucre la negociacion,
la participacion y la sinergia de esfuerzos de todos los integrantes de la organizacion”
(Chiavenato, 2009).

Dentro de la gestién administrativa del talento humano encontramos seis procesos que segln
establece Idalberto Chiavenato (2009) en su libro Gestion del Talento Humano y el detalle

se puede revisar en la tabla 1.

Estos procesos son caracteristicos para cada empresa en base a las influencias ambientales
externas y las influencias organizacionales internas y su aplicacion da como resultado
practicas éticas y socialmente responsables, productos y servicios competitivos y de calidad

al igual que mejoran la calidad de vida en el trabajo.

5.1.2. Procesos de la administraciéon del talento humano

El proceso de administrar el talento humano “se refiere a las politicas y practicas necesarias
para administrar el trabajo de las personas” (Chiavenato, 2009, p. 14) esto quiere decir que
administrar al personal es “la forma en que la organizacion maneja sus actividades de
reclutamiento, seleccion, formacion, remuneracion, prestaciones, comunicacion, higiene y

seguridad en el trabajo” (Chiavenato, 2009, p. 2).

“La administracion de talento humano busca ayudar al administrador a desempefiar todas
esas funciones, porque el trabajo se realiza en equipo. Junto con su grupo de subordinados,

el administrador realiza las tareas y alcanza metas y objetivos” (Chiavenato, 2009, p. 14).
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Tabla 1. Procesos de la Administracion del Talento Humano
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Fuente: Creacion propia. Tomado de (Chiavenato, 2009, p. 17).
Integrar personas

El proceso de integrar personas consiste en “incluir a nuevas personas en la empresa. Se
pueden llamar procesos para proveer o abastecer personas. Incluyen el reclutamiento y la
seleccion de personal” (Chiavenato, 2009, p. 15), actividades que son claves para el

desarrollo de la organizacion.

La seleccidn y reclutamiento de personal es el inicio de un proceso que en lo personal
considero es fundamental para la organizacion, debido a que consiste en elegir a la persona
idonea para realizar un determinado trabajo, y esta persona debe cumplir el perfil del puesto,
pero también es necesario que las aptitudes, actitudes, objetivos y principios de la persona
gue se va a contratar estén alineados a los objetivos, principios, misién y visién
institucionales, con el fin de conseguir mayor productividad y eficiencia en la ejecucion de

procesos dentro de la organizacion.
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Organizar a las personas

Organizar a las personas es una tarea importante porque el disefio de las actividades que las
personas realizaran en la empresa debe estar acompafiado por orientacion y seguimiento en
su desempefio (Chiavenato, 2009). Esto “incluye el disefio organizacional y de puestos, el
analisis y la descripcion de los mismos, la colocacion de las personas y la evaluacion del

desempeio” (Chiavenato, 2009, p. 15).

La justificacion podria ser hasta casi obvia, porque es evidente que no se puede realizar un
trabajo, sin saber como tiene que hacerlo o peor aun sin saber que tiene que hacer, es ahi
donde surge la importancia de que la organizacion, distribuya al personal de una forma
estructurada y socialice las actividades que debe cumplir cada persona dentro de la
organizacion.

Recompensar a las personas

“Son los procesos para incentivar a las personas y para satisfacer sus necesidades
individuales més elevadas. Incluyen recompensas, remuneracion y prestaciones y servicios
sociales” (Chiavenato, 2009, p. 15). Estos beneficios seran otorgados por la empresa de

acuerdo con los puestos que se han disefiado.

En el apartado asignado a las teorias de las compensaciones se va a detallar un poco més este
tema, sin embargo, la conclusion es que las personas trabajamos por obtener algo a cambio,
gue no necesariamente debe ser por la obtencion de un recurso financiero, sino que también

puede ser por obtener satisfaccion o reconocimiento (compensacion no financiera).

Desarrollar a las personas

Para desarrollar a las personas se las debe “capacitar e incrementar el desarrollo profesional
y personal. Implican la formacién y el desarrollo, la administracion del conocimiento y de
las competencias, el aprendizaje, los programas de cambios y el desarrollo de carreras, y los

programas de comunicacion y conformidad” (Chiavenato, 2009, p. 16).

El conocimiento no se estanca, hoy en dia la tecnologia de la informacion ha hecho que del
mundo sea muy cambiante, y si la organizacion no capacita a su personal es dificil que la

organizacion se adapte al entorno que esta en constante cambio.
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Retener a las personas

“Procesos para crear las condiciones ambientales y psicologicas satisfactorias para las
actividades de las personas. Incluyen la administracion de la cultura organizacional, el clima,
la disciplina, la higiene, la seguridad y la calidad de vida y las relaciones sindicales”

(Chiavenato, 2009, p. 16).

Los procesos de retener a las personas en el trabajo se basan en las prestaciones y la

descripcion y el analisis de puestos.

Hay que partir de los criterios que nadie puede retener a una persona en contra de su voluntad
y que ninguna persona es indispensable dentro de la organizacion, sin embargo, hay
trabajadores que desempefian tan bien sus funciones que las organizaciones tratan de generar
incentivos, motivaciones, etc., es ahi donde las habilidades de quién administra el talento

humano, deben volverse creativas e innovadoras.

En este punto hay otras instancias que también se deben considerar, el analisis no debe ser
subjetivo sino objetivo se debe pensar en pro de la organizacién y es por lo que administrar
el talento humano no es tarea sencilla, entre los aspectos que se deben analizar es si la
persona esta cumpliendo con las actividades para las cuales fue contratado, si lo hace de
manera eficaz, pero sobre todo si su trabajo contribuye al cumplimiento de la misién

institucional.

Auditar a las personas

“Son los procesos para dar seguimiento y controlar las actividades de las personas y para
verificar los resultados. Incluyen bancos de datos y sistemas de informacion administrativa”

(Chiavenato, 2009, p. 16).

Los procesos de auditar a las personas se basan en saber lo que hacen y lo que son, tanto las
personas en la organizacion como los sistemas de informacion administrativa y los bancos

de datos para facilitar la toma de decisiones en relacion con el personal.

Todos los procesos de la administracion de recursos humanos son transversales dentro de la
organizacion por lo cual la presencia de uno depende en gran medida de la existencia de los

otros.
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5.1.3. Administracion de compensaciones

“La administracion de la compensacion en un proceso gerencial clave en la empresa 'y, como
tal, representa un instrumento muy valioso que se utiliza para alinear la organizacion, sus

integrantes y la cultura de trabajo con la estrategia del negocio” (Juarez & Carrillo, 2014, p.
10)

Nadie trabaja si no es porque quiere alcanzar algo a cambio de su trabajo, lo contrario se
conoce como esclavitud. La retribucion que el trabajador tiene por desarrollar una actividad
laborar debe ser directamente proporcional con su "trabajo, dedicacion y esfuerzo personal,
sus conocimientos y habilidades” (Chiavenato, 2009, p. 283), en este sentido “la
remuneracion total se divide en tres componentes que son remuneracion basica, incentivos

salariales y prestaciones™ (Chiavenato, 2009, p. 283).

Esta "compensacidn total por tanto es una combinacion de prestaciones econémicas directas
e indirectas y de prestaciones no econémicas, todas ellas relacionadas con la satisfaccion de

las necesidades tomando como base la teoria de Maslow" (Guzman Suérez, 2013, p. 29).

Las compensaciones econdmicas se relacionan con las necesidades bésicas, de seguridad y
sociales propuestas por Maslow, mientras que las compensaciones no econémicas se

orientan a las necesidades de autoestima y autorrealizacion.

Las necesidades de la pirdmide de Maslow de la Figura 1 se detallan a continuacion:
(Turienzo, 2016, p. 9)

a) Necesidades fisiologicas: alimentacion, mantenimiento de salud, respiracion,
descanso, sexo.

b) Necesidad de seguridad: necesidad de sentirse seguro y protegerlo: vivienda, empleo.

c) Necesidades sociales: desarrollo afectivo, asociacion, aceptacion, afecto, intimidad
sexual.

d) Necesidad de autoestima: reconocimiento, confianza, respeto, éxito.

e) Necesidad de autorrealizacion: desarrollo potencial.
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Figura 1. Piramide de Maslow
Fuente: Propia basado en (Turienzo, 2016, p. 26)

5.1.3.1. Conceptos
Compensacién no financiera

Las compensaciones no financieras “afectan a la satisfaccidon personal y pueden ser
cumplidos o reconocimiento” (Arrieta & Velandia, 1999, p. 7), como se puede ver en la
piramide de Maslow las necesidades sociales como el afecto o la aceptacion también son

fundamentales para el crecimiento personal de cada individuo.

La satisfaccion directa que el personal recibe de la ejecucion de su trabajo, de las condiciones
laborales que se desempefia y, desde luego, de las condiciones ambientales del lugar de
trabajo, se pueden considerar como parte de la compensacién que un trabajador recibe dentro
de la organizacion y el conjunto de todas las condiciones es conocido como clima laboral
(Juérez & Carrillo, 2014).

El clima laboral no solo permite conocer las condiciones para maximizar el potencial de
desempefio de su personal, los equipos de trabajo y de la organizacion en su conjunto, sino
que también evalla el grado de compromiso y satisfaccion directa de los empleados con su
trabajo y en qué medida existe direccion y principios gerenciales justos o equitativos dentro

de la organizacion (Juarez & Carrillo, 2014, p. 11).
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Compensacion financiera

Las condiciones financieras pueden ser de dos clases directas e indirectas:

Directas cuando el empleado recibe el pago de su trabajo en forma de sueldos, salarios,

primas y comisiones (Arrieta & Velandia, 1999, p. 6).

Indirectas, llamadas también beneficios, cuando el empleado recibe toda clase de
recompensas que no estan incluidas en las compensaciones directas, como vacaciones y

seguros (Arrieta & Velandia, 1999, p. 6).

Compensacion empresarial (CE)

Se emplea este término puesto que se considera que en el medio laboral el significado
de salario enmarca todo elemento monetario y/o especie recibido por el trabajador
como retribucion directa de su labor, sin abarcar conceptos como beneficios o
prestaciones de servicios (salud, pensiones, tiempo libre), los cuales influyen en el

desempefio del trabajador y en el mejoramiento de su nivel de calidad de vida.

Las CE incluyen salarios, prestaciones legales, sociales y todos los beneficios que se

deriven del trabajo y los desarrollos sociales. (Arrieta & Velandia, 1999, p. 4).

Sistema Compensatorio

Se estructura de acuerdo con las politicas y los criterios de la organizacion, con las
normas propias del mercado de mano de obra, como consecuencia de una
negociacion o con base en la evaluacion del puesto de trabajo o la persona (Arrieta
& Velandia, 1999, p. 14).

5.1.3.2. Teorias de las compensaciones

Luego de conocer de manera general en qué consisten las compensaciones, a continuacion,

se detalla algunas de las teorias de la compensacion:

Teoria del intercambio

“Intercambio se refiere a la recompensa que recibe el empleado a cambio de sus

contribuciones de tiempo, esfuerzo y habilidades” (Varela, 2018, p. 271).
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En otras palabras, la teoria del intercambio afirma que el esfuerzo y predisposicion que tenga
una persona para realizar determinado trabajo va a depender de como perciba la retribucion

0 pago que recibe por dicho trabajo.

Cada necesidad le corresponde una funcién, y que cada funcion corresponde a una necesidad.
Como cada tarea supone una aptitud especifica, entonces cada oficio demanda destrezas y
talentos, por lo que, precisamente, es la division de trabajo la que permite, mediante la
diversidad, alcanzar la excelencia al desarrollar talentos y habilidades, asi como al dar

oportunidad a cada individuo de dedicarse a ejercitar un oficio (Varela, 2018, p. 272)

Las concepciones ergondmicas de la sociedad consideran dos modelos. El primero es el
modelo del taller, en el cual cada uno ejercita con eficiencia una tarea especializada acorde
con sus habilidades; el segundo corresponde al modelo de un cuerpo, donde cada 6rgano se
desarrolla conforme a su naturaleza y ejerce una funcion especializada que corresponde al

sitio que ocupa dentro del organismo. (Varela, 2018, p. 272).

Los dos modelos muestran una relacion entre la organizacion y el trabajador, en el modelo
de taller hace énfasis en que la organizacién debe tener la capacidad de identificar las
habilidades de cada individuo para cumplir con eficiencia un trabajo determinado, mientras
que, en el modelo del cuerpo, se habla de cada persona debe adaptarse de la mejor manera

al puesto que ocupa en la organizacion.

En cualquiera de los dos modelos aparentemente “la dificultad de realizar una tarea es lo que

fija el valor de los puestos” (Varela, 2018, p. 274)

“Por definicion, cualquier precio es relativo, mientras que todo valor es absoluto” (Varela,

2018, p. 274).

De acuerdo con lo revisado, esta teoria pretende saber cual es el precio justo o el valor de un
trabajo sin ponerle un precio y plantea algunas interrogantes que llegan a la siguiente

afirmacion:

Pues bien, pagamos, como una cantidad abstracta y relativa lo que en el trabajo es algo
concreto, cualitativo, insustituible y absoluto, por ser un reflejo de la vida misma del

trabajador. Se trata algo absoluto como si fuera algo relativo.
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Por lo tanto, si el dinero fuera el inico medio del reconocimiento, habria que considerar que
el reconocimiento mismo ya no se podria expresar, puesto que el lenguaje del precio es el

mismos que el del desprecio (Varela, 2018, p. 274).

Teoria de la equidad

Equidad se define como una proporcion entre lo que el individuo aporta al trabajo y las
recompensas que recibe a cambio, en comparacion con las que reciben otros por aportaciones
semejantes (Robbins & Judge, 2013).

Segln la teoria de la equidad, las personas se sienten motivadas cuando experimentan
satisfaccion con lo que reciben en proporcién con el esfuerzo que realizan. En el lugar de

trabajo, la recompensa por un esfuerzo se traduce en dinero (Varela, 2018, p. 275)

En la teoria de la equidad también se habla de la satisfaccion que experimenta una persona
por realizar un determinado trabajo, sin embargo, esta teoria tiene un aspecto adicional que
consiste en la percepcién de justicia o injusticia que tiene una persona, luego de establecer

comparaciones con los resultados y compensaciones gque tienen otras personas.

La teoria de la equidad (1963-1965) fue propuesta por J. Stacey Adams, quien sostiene que
los individuos comparan sus insumos (habilidades, educacion, experiencia, esfuerzo) y el
producto de su trabajo (ganancias, recompensas, prestaciones) con los de los demas, en tanto
evaluan sin son justos. Una vez que realizan esta evaluacion, los individuos reaccionan con

la finalidad de eliminar cualquier injusticia o inequidad (Varela, 2018).

Adams propuso la hipotesis de que la percepcion de la equidad (justicia) con que se nos trata

influye en nuestra motivacion (Varela, 2018, p. 275).

El punto de equilibrio que fija el individuo es del todo subjetivo; sin embargo, para remitir
su juicio, cuenta con una guia objetiva, que puede ser la relacion de sus entradas y salidas

con la relacion de entradas y salidas de otra persona (Varela, 2018, p. 275).
La inequidad ocurre cuando:

a) Los resultados (sueldos) son muy bajos, en comparacion con la aportacion

(esfuerzo); en este caso, el trabajador se siente insatisfecho.
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b) Los resultados (sueldos) son muy altos, en comparacion con la aportacion
(esfuerzo); en este caso, el trabajador siente culpabilidad (Varela, 2018, p.
276).

A continuacion, se enlista algunas de las reacciones de los trabajadores cuando sienten que
hay desigualdad en la retribucion de su trabajo de acuerdo con lo que menciona (Varela,
Anexo 2. La motivacion en el trabajo y el papel de la compensacion., 2018):

e Cambian sus insumos (esfuerzos).

e Cambian sus resultados.

e Distorsionan su percepcion de si mismos.

e Distorsionan su percepcién de los demas.

e Eligen un punto de referencia diferente para modificar sus propias contribuciones o
compensaciones, comparandose con otros individuos.

e Abandonan el campo (renunciar al empleo).

e Aumentan ya su cantidad de trabajo, o bien, la calidad del trabajo realizado (en caso

de paga excesiva).
Esta teoria se puede resumir con la siguiente afirmacion:

Cuando hay un estado de equidad o injusticia, buscamos la justicia o equidad. Si estamos
recibiendo lo mismo que los demas, nos sentimos satisfechos y motivados a seguir adelante;
de lo contrario, nos desmotivamos o, en algunos casos, incrementamos el esfuerzo esperando

alcanzar lo mismo que los otros (Varela, 2018, p. 276)

Para finalizar, esta teoria “sugiere la importancia de que los gerentes lleguen a conocer a sus
empleados y reconozcan que se desarrollan en un ambiente de relaciones humanas (Varela,
2018, p. 276).

Teoria de la expectativa de X valor

Expectativa es la valoracion subjetiva de la posibilidad de alcanzar un objetivo particular
(Varela, 2018, p. 279)
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Esta teoria, desarrollada por Victor Vroom, parte del concepto de expectativa, que es
sindnimo de la expectativa de resultado, en tanto que se define como la creencia de que una

conducta especifica dara un resultado en particular (Varela, 2018, p. 279).
Un objeto puede tener un valor: (Varela, 2018, p. 279)

e Intrinseco, cuando tiene su origen en el efecto positivo que se deriva del simple hecho
de realizar la actividad para obtenerlo, como sucede con los pasatiempos y la
actividad sexual.

e De dificultad, si la actividad para conseguirlo es dificil, y tener éxito en ella es algo
que se valora en si mismo.

¢ Instrumental, cuando es un paso para obtener un objetivo a largo plazo.

e Extrinseco, cuando se basa en el placer de recibir consecuencias tangibles, como el

dinero.

Modelo de la expectativa de Vroom

“El autor de esta teoria explica que la motivacion es el resultado de multiplicar tres factores:”
(Varela, 2018, p. 279) valencia, expectativa, e instrumentalidad; para mayor comprension a
continuacion se describen dichos factores, asi como los valores que pueden tener en la

ecuacion.

Valencia (V): demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinado objetivo
0 meta. Este nivel deseo varia de un individuo a otro, pero también puede variar con el paso

del tiempo, esta condicionado por la experiencia de cada individuo (Varela, 2018, p. 279).

Lavalenciaestaentre -1y 1, los valores pueden variar entre -1 (no quiere alcanzar objetivos),
0 (indiferencia), 1 (busca alcanzar objetivos) (Varela, Anexo 2. La motivacién en el trabajo

y el papel de la compensacion., 2018).

Expectativa (E): esta representada por la conviccion que posee el individuo de que el
esfuerzo depositado en su trabajo producira el efecto deseado. En otras palabras, la

expectativa es la probabilidad de ocurrencia del resultado deseado (Varela, 2018, p. 279).

El valor de la expectativa esta entre 0 (expectativa baja) y 1 (expectativa alta) (Varela, Anexo
2. La motivacion en el trabajo y el papel de la compensacion., 2018).
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Instrumentalidad (1): esta representada por el juicio que realiza la persona de que, una vez
efectuado el trabajo, la organizacion lo valorara y recompensaré en consecuencia (Varela,
2018, p. 280).

El valor de la instrumentalidad esta entre 0 y 1 (Varela, Anexo 2. La motivacion en el trabajo

y el papel de la compensacion., 2018).

“El modelo permite que se represente como: motivacion = f(E x V x I)” (Varela, 2018, p.
280).

La ecuacidn indica que la motivacion es una funcién de la expectativa, la instrumentalidad
y su valoracién, unidas por un factor multiplicador, lo cual demuestra su sinergia. Entonces,

si cualquier factor es nulo, el resultado también lo serd (Varela, 2018, p. 280).
Afirmacion final del modelo de Vroom:

“Conforme aumenta cada uno de los componentes, también se incrementa la motivacion;
conforme cada elemento disminuye, también se reduce la motivacion” (Varela, 2018, p.
280).

Modelo de las expectativas simplificado

La motivacion como fuerza impulsora es un elemento de importancia en cualquier &mbito
de la actividad humana; no obstante, es en el trabajo donde logra la mayor preponderancia
(Varela, 2018, p. 281).

Este modelo hace énfasis en que la motivacion es lo que nos lleva a estar satisfechos, y que,
si estamos motivados, el trabajo no se va a sentir como una obligacion o una imposicion sin
importar las horas que dediquemos a esta actividad, sino al contrario vamos a tener mejores
resultados no solo en la vida profesional sino en cualquier objetivo que nos propongamos.
“Estar motivados hacia el trabajo, ademas trae varias consecuencias psicoldgicas positivas,
como la autorrealizacion, la sensacion de ser competente y utiles, lo mismo que la

conservacion de nuestra autoestima” (Varela, 2018, p. 281).
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5.1.3.3. El dinero como incentivo

“El concepto de incentivo se utiliza para designar cualquier cantidad de dinero contingente,
es decir condicionada, que recibe el personal cuando se cumplen ciertas condiciones
predefinidas” (Judrez & Carrillo, 2014, p. 9).

Sin duda alguna, el dinero satisface necesidades; pero valerse de él para hacer que la gente
trabaje mas es una tarea compleja. En primer lugar, porque no se dispone de dinero en
cantidades ilimitadas. Un principio de la economia indica que los recursos siempre seran

menores que las necesidades (Varela, 2018, p. 281)

Varela (2018) cita una conclusion de Opsahl y Dunete (1966) en la que basicamente los
autores afirman que es dificil determinar que influencia tiene el dinero en el desempefio y
motivacion de una persona para realizar un trabajo, “sin embargo, enuncian cinco teorias
sobre como opera el dinero a manera de incentivo. Asi, el dinero puede ser:” (Varela, 2018,

p. 282).

1. Un reforzador condicionado general. En este punto los autores hablan de que es
comun asociar la satisfaccion personal con satisfacer las necesidades fisioldgicas
basicas que establece Maslow como base de la piramide que lleva su nombre,
necesidades como comer, beber, etc., y una de las funciones primordiales por las
cuales las personas requieren dinero, consiste en tratar de satisfacer dichas
necesidades es por lo que, los autores afirman que el dinero es un “reforzador
secundario” (Varela, Anexo 2. La motivacion en el trabajo y el papel de la
compensacion., 2018).

2. Un incentivo condicionado. Los autores afirman que esta teoria es dificil de
demostrar porque es dificil hallar un incentivo méas basico que el dinero para lograr
gue una persona realice un trabajo determinado (Varela, Anexo 2. La motivacién en
el trabajo y el papel de la compensacién., 2018).

3. Un reductor de la ansiedad. Esta teoria se basa en que una persona se siente mal
cuando no tiene dinero y se siente bien cuando si lo tiene razén por la cual los autores
concluyen que “el dinero reduce nuestra ansiedad y nos hace sentir mejor” (Varela,

2018, p. 282).
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4. Un “factor de higiene o de mantenimiento” los autores afirman que “el dinero es uno
de los factores de higiene” (Varela, 2018, p. 282) que “es necesario mantener y, en
ocasiones aumentar para evitar el descontento” (Varela, 2018, p. 282). Si bien es
cierto tener dinero evita en alguna medida que estemos descontentos, sin embargo,
no siempre tener mas dinero nos hace mas felices.

5. Un “instrumento” para obtener los resultados deseados. ” (Vroom, 1979) afirma que
el significado del dinero como incentivo en cualquier situacion especifica depende
de dos condiciones:” (Varela, 2018, p. 282).

a) ¢Se puede emplear como instrumento para obtener algun resultado deseado?
b) ¢Hay alguna posibilidad de que comportandose de cierta forma vendra una

recompensa monetaria? (Varela, 2018, p. 282).

A pesar de que no se puede afirmar que el dinero es el Gnico motivador, en la historia se
puede observar que fue considerado como incentivo por una de las mentes maestras de la

administracion como lo es Henry Ford.

El gran magnate de la industria americana de automoviles multiplicé por dos el salario de
sus trabajadores. En esta historia se apunta que la intencion de Ford era poder vender los
automaviles que él mismo fabricaba a sus propios trabajadores. Y que para hacerlo posible
ided darles un mayor poder adquisitivo. En realidad, esta es solo una parte de la historia. La
preocupacion de Ford era el alto absentismo laboral que paralizaba las cadenas de montaje
que habia introducido como gran innovacion. Estaba en condiciones de fabricar muchos mas
vehiculos, pero la mano de obra le fallaba. La opcién de incentivar al trabajador fue la
solucion, pero detras no habia ningn animo humanista sino de rendimiento laboral, de

mejora de la productividad y aumento de beneficios (Orteu, 2017).

De acuerdo con lo que plantea Varela y otros autores es importante resaltar que el dinero es
gran medida un motivador e incentivo para cumplir con una tarea determinada y que es dificil
determinar en qué medida tener una recompensa econdmica influye en una persona, debido

a que las personas tienen diferentes motivaciones y aspiraciones.

5.1.3.4. El dinero como reforzador

El dinero es un reforzador universal, probablemente uno de los pocos que tiene ese caracter

de universalidad. Con él se adquieren diversos tipos de refuerzos, también se puede acumular
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previendo necesidades futuras o usarse para producir mas dinero. La gente no trabaja por el
dinero en si mismo, que es un papel sin valor intrinseco; trabaja porque el dinero es un medio

para obtener cosas (Varela, 2018, p. 283).

Para finalizar el tema de las teorias de las compensaciones, se puede afirmar que el
trabajador cumple con sus tareas por que espera una recompensa o retribucion, que por lo
general es un valor econémico o dinero, es importante resaltar que de acuerdo a las
investigaciones no se puede precisar que tan determinante es el dinero para motivar a una
persona, sin embargo es un hecho real que se vive de forma cotidiana, de ahi la importancia
de los encargados o responsables de asignar las compensaciones, sueldos y salarios para el
personal de una organizacion, labor que se debe realizar con ética y equidad, con el fin de
cuidar del crecimiento de la empresa sin descuidar la motivacién de los empleados y asi

conseguir mejores resultados.

5.1.3.5. Conclusiones de las teorias de las compensaciones

e “La empresa puede utilizar los incentivos para estimular el interés del personal por
lograr mejores resultados en el fututo y moldear ciertas caracteristicas distintivas o
comportamientos que el empresario considere deseables” (Juarez & Carrillo, 2014,
p. 9).

e Cada trabajo requiere conocimientos y habilidades especificos, el desarrollo del
trabajo de una forma continua genera talentos y destrezas que permitiran realizar de
manera mas eficiente el trabajo asignado, por esta razon el pago debe compensar el
nivel de especializacion que requiere cada trabajo.

e Existen dos maneras de generar la especializacion del personal, la primera consiste
en encontrar a la persona idénea para cumplir una actividad y la segunda es que una
persona se adapte de la mejor manera al rol que ocupa en la organizacion, en
cualquiera de los dos casos la dificultad y el nivel de responsabilidad que requiere el
puesto es lo que fija el valor de cada cargo.

e Las compensaciones dentro de una organizacion deben ser justas y equitativas es
decir a igual trabajo igual remuneracion.

e La falta de equidad o justicia compensatoria genera desmotivacién en el personal y
por ende bajo rendimiento en la productividad de la organizacion, incluso puede

provocar conflictos entre comparieros o ausentismo laboral.
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e En una organizacién se debe evitar los favoritismos y las evaluaciones del personal
deben ser objetivas orientadas al cumplimiento de actividades dentro de la
organizacion.

e EIl modelo de Vroom afirma que la motivacién depende de la expectativa,
instrumentalidad y valoracion si falta una de estas tres, la persona pierde la
motivacion.

e Si el trabajador estd motivado, la persona no va a sentir que el trabajo es una
obligacion o imposicion, razon por la cual va a estar mas concentrado en hacer mejor
su trabajo.

e En muchas ocasiones la satisfaccion personal se relaciona con el satisfacer
necesidades fisiologicas.

e Si bien es cierto el dinero no es el Unico incentivo, el tener dinero produce
tranquilidad en las personas, incluso hace que se sientan mejor.

e Una persona se esfuerza y trabaja por conseguir dinero porque es una fuente para
obtener cosas 0 servicios.

e La asignacion de sueldos y salarios dentro de una organizacion es un factor
fundamental que debe efectuarse con ética y responsabilidad, debido a que puede
afectar el nivel de productividad de una empresa.

5.1.4. Motivacion e incentivo laboral

Motivacion “es la energia que dirige el comportamiento, ya sea agradable o desagradable.
Hablando en términos motivacionales, aproximarnos a metas y resultados deseados o a

alejarnos de situaciones que queremos evitar” (Fischman & Matos, 2014, p. 10)

Segun un estudio realizado por la empresa encuestadora Gallup, en 147 paises y en
diferentes categorias laborales, solo el 13 por ciento de las personas que trabajan esta
motivado, el 63 por ciento esta desmotivado y el 24 por ciento esta activamente

desmotivado.

Estan activamente desmotivadas aquellas personas que no solo estan desmotivadas,
sino que ademas esparcen su descontento y negatividad por toda la empresa, evitando
que otros se motiven (Fischman & Matos, 2014, p. 12).
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“A mayor salario, mayor nivel de consumo y nivel de vida” (Arrieta & Velandia, 1999, p.
5).

“La satisfaccion personal tiende a tener un fuerte componente econémico” (Jones, 2021).

El articulo de Jeffrey Jones hace un analisis de cuan satisfechos estan los estadounidenses
con su estilo de vida, de lo cual resulta que “los estadounidenses que viven en hogares de
altos ingresos, que estan trabajando, que ven bien la economia de la nacion y que dicen que
les estd yendo mejor financieramente que el afio pasado tienen muchas probabilidades de

estar satisfechos que sus contrapartes” (Jones, 2021).

De acuerdo con lo manifestado por Fischman y Matos existen motivadores intrinsecos que
son los que motivan a la persona haciendo la actividad en si misma y los motivadores
extrinsecos que son factores que motivan a una persona a realizar una actividad Unicamente

como medio para conseguir un fin (Fischman & Matos, 2014).

Aunque los motivadores intrinsecos segin Fischman “son de mayor calidad porque tienen
mas beneficios que los motivadores extrinsecos” (Fischman & Matos, 2014, p. 22), en este
trabajo de grado se considerara los factores extrinsecos debido a que los factores intrinsecos

dependen de las decisiones y caracteristicas de cada persona.

Fischman detalla algunos de los motivadores extrinsecos que se pueden considerar en una

organizacion (Fischman & Matos, 2014, p. 23):

e Reconocimiento.

e Premios, incentivos.
e Bonos.

e Diplomas, trofeos.

e Evaluaciones, notas.
e Fechas limite.

e Castigos.

En un analisis que hace Roncancio, Camargo y Cardona a las condiciones salariales y

laborales del contador publico, una de las conclusiones es que “al analizar la remuneracion
q
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se tiene que, un aumento del salario aumenta la probabilidad general de satisfaccion”

(Roncancio, Camargo, & Cardona, 2017).

Una estructura salarial que refleje las politicas basicas, es decir, equidad interna y
competitividad externa, permitira la reduccién del indice de rotacion del recurso humano, el
mejoramiento del desempefio creara interés por la formacion individual y fomentara en los
empleados las expectativas de ascenso de hacer carrera en la compafiia y evitara los paros

de trabajo relacionados con salario (Arrieta & Velandia, 1999, p. 13).

5.1.5. Conceptos y aspectos legales
5.1.5.1. Conceptos

Para tener una mejor comprension del tema, en esta seccidén se pueden encontrar algunos

conceptos que sirven de sustento para el presente trabajo de grado.

Oferta'y demanda

“Oferta de trabajo es simplemente la parte de la poblacion disponible. Estd definida por
propositos de medida como todas las personas de 16 afios 0 mayores que estan empleadas y
todas aquellas que estan desempleadas, pero buscando trabajo activamente” (Spencer, 1993,
p. 628), ademas, la oferta de trabajo implica la relacién entre las tasas salariales y las horas
trabajadas (Spencer, 1993, p. 628)

La demanda laboral es el requerimiento de personal por parte de las empresas, las cuales
“son un eje fundamental en el sistema econdmico. Su demanda de insumos tiene maltiples
efectos en el desarrollo de un pais. Dependiendo de la industria, las firmas necesitan una
fuerza laboral con diferentes habilidades, educacién, experiencia, entre otras caracteristicas

para su proceso productivo” (Carrillo, 2019).

La demanda y la oferta son necesarias para determinar los salarios y las cantidades de
equilibrio (Spencer, 1993, p. 631). Los modelos de ofertay demanda describen la interaccion
en el mercado de un determinado bien (empleo), entre consumidores (personas en busca de
empleo) y productores (empresas), en relacion con la disponibilidad de un puesto y el salario
0 remuneracion que se ofrece. La ley de la oferta indica que la oferta es directamente
proporcional, con constante de proporcionalidad positiva, al salario (a mayor valor mas

personas requieren el puesto). La ley de la demanda indica que la demanda es directamente
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proporcional, con constante de proporcionalidad negativa, al salario (a mayor precio menor
namero de puestos disponibles). (Burgos, Cortés, Martinez, Navarro, & Villanueva, 2019).

Mercado Laboral

El mercado laboral es un campo de disputa del excedente econémico en el capitalismo, es
uno de los mercados basicos referidos a los recursos productivos de la sociedad en el cual la

pugna se expresa en términos de trabajo versus empleo (Pérez, 2016).

De acuerdo con la real academia de la lengua el trabajo es el resultado de una actividad
humana mientras que el empleo consiste en realizar dicha actividad a cambio de una

compensacion.

“En un mercado de trabajo, los niveles de salarios y de empleo son determinados por la libre
interaccion de la oferta y la demanda” (Spencer, 1993, p. 631),es decir, el mercado laboral
es el punto de encuentro de los requerimientos o necesidad de personal por parte de la

organizacion (demanda) y las personas que buscan empleo (oferta).

En general el mercado laboral es donde cada persona compite por los mejores puestos y
salarios (Hernandez & Llamas, 2006).

Sin embargo, de acuerdo con (Pérez, 2016), en dicho campo nos enfrentamos no solo al
desafio de conseguir empleo bien remunerado o el mejor empleo, sino que también existen

desigualdades al momento de enfrentar dicho desafio.

Para evitar las desigualdades debe existir la “seguridad del mercado laboral, oportunidades
adecuadas para obtener unos ingresos decentes; a nivel macroeconémico, esto se resume en

el compromiso del gobierno con el pleno empleo” (Orteu, 2017).

Uno de los mercados laborales que estan en crecimiento en el ecuador es el sector eléctrico
que ha generado “una gran cantidad de nuevos puestos laborales que demandan formacion

profesional muy especifica” (Martinez C. , 2016).

Si bien es cierto la pugna por empleo cada vez mas fuerte y en algunas ocasiones se produce

lo manifestado por Orteu.
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La exclusiéon del mercado de empleo deja de entenderse Unicamente como estar dentro o
fuera, con el hecho de tener o no tener un empleado y la cuestidn pasa a plantearse como una

distancia de la persona respecto a unas condiciones ideales del empleo (Orteu, 2017).

El mercado laboral, a pesar de tener condiciones que pueden cambiar en relativamente corto
tiempo, requiere de bases estructurales que se orienten al adecuado funcionamiento de las
relaciones entre los empleadores y las personas que buscan trabajo remunerado (Olmedo,
2018).

Sueldo y salario

“El salario es elemento esencial de la relacion de trabajo. El trabajo es, por definicion y por
sustancia, trabajo remunerado, y es en esta dimension que constituye la materia del derecho
laboral” (Pasco, 1986, p. 213).

“El salario nominal es el dinero que se recibe por el trabajo y el salario real es su capacidad

de compra” (Arrieta & Velandia, 1999).

De acuerdo con el Cadigo de Trabajo en su articulo 80, el salario es el estipendio que paga
el empleador al obrero en virtud del contrato de trabajo; y sueldo, la remuneracién que por

igual concepto corresponde al empleado.

El salario se paga por jornadas de labor y en tal caso se llama jornal; por unidades de obra o

por tareas. El sueldo, por meses, sin suprimir los dias no laborables.

Partiendo de los conceptos de estipendio que es la “paga 0 remuneracion que se da a alguien
por alglin servicio” (Real Academia Espafiola, 2020) y de lo establecido en el codigo de
trabajo, se puede afirmar que salario es el pago que recibe el empleado o trabajador por

cumplir un determinado trabajo en un tiempo determinado.

Mientras que el sueldo es la “remuneracion regular asignada por el desempefio de un cargo
o servicio profesional” (Real Academia Espafiola, 2020), es decir que es una forma de pago

constante que se realiza de forma mensual.

En conclusion, las diferencias entre sueldo y salario radican en que el concepto sueldo se

utiliza cuando uno se refiere a empleados no sindicalizados con un sueldo mensual con base
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a lo trabajado en un mes, aunque se pague quincenal, y en el caso del salario se usa para
trabajadores sindicalizados que desempefian trabajos manuales (no necesariamente en todos
los casos) y se paga semanalmente (aunque se hable de salario diario) (Juarez & Carrillo,
2014).

Remuneracion unificada

La remuneracion unificada de acuerdo con el codigo de trabajo, articulo 117, es la suma de
las remuneraciones sectoriales mas los componentes salariales (como subsidios de

antigtiedad, bonos, etc.).

Formas de remuneracion (sector publico y privado)

De acuerdo con el Codigo de Trabajo articulos 117 y 118 se establece como formas de pago
el salario y el sueldo, tanto en empresas privadas como publicas, sin embargo, en empresas
publicas se incrementa como forma de pago la remuneracion unificada o lo que se conoce

en la base legal como simplemente remuneracion.

Es importante aclarar que de acuerdo con los conceptos antes mencionados el salario se usa
para pagos por concepto de trabajos manuales o trabajos que son por obras, como por
ejemplo el personal de la construccion, albafiileria, etc., el sueldo cominmente se aplica para
empleados privados que cumplen funciones de acuerdo al perfil de un puesto y la retribucion
que reciben es de forma mensual, es decir el sueldo y salario se aplica en el sector privado,

mientras que el sector publico tiene como forma de pago la remuneracion.

5.1.5.2. Normativa legal
Constitucién de la Republica del Ecuador

Art. 33.- El trabajo es un derecho y un deber social, y un derecho econémico, fuente de
realizacion personal y base de la economia. El Estado garantizara a las personas trabajadoras
el pleno respeto a su dignidad, una vida decorosa, remuneraciones y retribuciones justas y el

desempefio de un trabajo saludable y libremente escogido o aceptado.

Art. 228.- El ingreso al servicio publico, el ascenso y la promocion en la carrera
administrativa se realizaran mediante concurso de méritos y oposicion, en la forma que

determine la ley, con excepcion de las servidoras y servidores publicos de eleccion popular
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0 de libre nombramiento y remocién. Su inobservancia provocara la destitucién de la

autoridad nominadora.

Art. 229.- Seran servidoras o servidores publicos todas las personas que en cualquier forma
0 a cualquier titulo trabajen, presten servicios o ejerzan un cargo, funcion o dignidad dentro

del sector publico.

Los derechos de las servidoras y servidores publicos son irrenunciables. La ley definira el
organismo rector en materia de recursos humanos y remuneraciones para todo el sector
publico y regulard el ingreso, ascenso, promocion, incentivos, régimen disciplinario,

estabilidad, sistema de remuneracion y cesacion de funciones de sus servidores.
Las obreras y obreros del sector publico estaran sujetos al Codigo de Trabajo.

La remuneracion de las servidoras y servidores publicos seré justa y equitativa, con relacién
a sus funciones, y valorard la profesionalizacion, capacitacion, responsabilidad vy

experiencia.
Art. 326.- El derecho al trabajo se sustenta en los siguientes principios:

2. Los derechos laborales son irrenunciables e intangibles. Sera nula toda estipulacion
en contrario.

3. En caso de duda sobre el alcance de las disposiciones legales, reglamentarias o
contractuales en materia laboral, éstas se aplicaran en el sentido mas favorable a las
personas trabajadoras.

4. A trabajo de igual valor correspondera igual remuneracion.

15. Se prohibe la paralizacion de los servicios publicos de salud y saneamiento
ambiental, educacion, justicia, bomberos, seguridad social, energia eléctrica, agua
potable y alcantarillado, produccién hidrocarburifera, procesamiento, transporte y
distribucion de combustibles, transportacion publica, correos y telecomunicaciones.
La ley establecera limites que aseguren el funcionamiento de dichos servicios.

16. En las instituciones del estado y en las entidades de derecho privado en las que haya
participacion mayoritaria de recursos publicos, quienes cumplan actividades de

representacion, directivas, administrativas o profesionales, se sujetaran a las leyes
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que regulan la administracion publica. Aquellos que no se incluyen en esta
categorizacion estaran amparados por el Cédigo del Trabajo.

Art. 328.-La remuneracién sera justa, con un salario digno que cubra al menos las
necesidades basicas de la persona trabajadora, asi como las de su familia; sera inembargable,

salvo para el pago de pensiones por alimentos.

El estado fijara y revisard anualmente el salario basico establecido en la ley, de aplicacion

general y obligatoria.

El pago de remuneraciones se dara en los plazos convenidos y no podra ser disminuido ni

descontado, salvo con autorizacion expresa de la persona trabajadora y de acuerdo con la

ley.

Lo que el empleador deba a las trabajadoras y trabajadores, por cualquier concepto,

constituye crédito privilegiado de primera clase, con preferencia aun a los hipotecarios.

Para el pago de indemnizaciones, la remuneracion comprende todo lo que perciba la persona
trabajadora en dinero, en servicios o en especies, inclusive lo que reciba por los trabajos
extraordinarios y suplementarios, a destajo, comisiones, participacion en beneficios o
cualquier otra retribucidn que tenga caracter normal. Se exceptuaran el porcentaje legal de

utilidades, los viaticos o subsidios ocasionales y las remuneraciones adicionales.

Las personas trabajadoras del sector privado tienen derecho a participar de las utilidades
liquidas de las empresas, de acuerdo con la ley. La ley fijara los limites de esa participacion
en las empresas de explotacion de recursos no renovables. En las empresas en las cuales el
estado tenga participacion mayoritaria, no habra pago de utilidades. Todo fraude o falsedad
en la declaracién de utilidades que perjudique este derecho se sancionara por la ley.

Cddigo de Trabajo

Art. 79.- Igualdad de remuneracion. - A trabajo igual corresponde igual remuneracion, sin
discriminacion en razon de nacimiento, edad. sexo, etnia, color, origen social, idioma,
religion, filiacion politica, posicion econOmica, orientacion sexual, estado de salud,
discapacidad, o diferencia de cualquier otra indole; mas, la especializacion y préactica en la

ejecucion del trabajo se tendran en cuenta para los efectos de la remuneracion.
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Art. 81.- Estipulacion de sueldos y salarios. -sueldos y salarios se estipularan libremente,
pero en ningun caso podran ser inferiores a los minimos legales, de conformidad con lo

prescrito en el articulo 117 de este cédigo.

Se entiende por salario basico la retribucién econémica minima que debe recibir una persona
por su trabajo de parte de su empleador, el cual forma parte de la remuneracién y no incluye
aquellos ingresos en dinero, especie 0 en servicio, que perciba por razén de trabajos
extraordinarios y suplementarios, comisiones, participacion en beneficios, los fondos de
reserva, el porcentaje legal de utilidades, los viaticos o subsidios ocasionales, las
remuneraciones adicionales, ni ninguna otra retribucion que tenga caracter normal o

convencional y todos aquellos que determine la ley.

Art. 83.- Plazo para pagos. - El plazo para el pago de salarios no podra ser mayor de una

semana, Yy el pago de sueldos, no mayor de un mes.

Art. 86.- A quién y donde debe pagarse. - Los sueldos y salarios deberan ser pagados
directamente al trabajador o a la persona por €l designada, en el lugar donde preste sus

servicios, salvo convenio escrito en contrario.

Art. 87.- Pago en moneda de curso legal. - Las remuneraciones que deban pagarse en efectivo
se pagaran exclusivamente en moneda de curso legal, y se prohibe el pago con pagarés, vales,
cupones o en cualquier otra forma que se considere representativa de la moneda de curso
legal, y que excedan a periodos de un mes. La autoridad competente podra permitir o
prescribir el pago de la remuneracion por cheque contra un banco o por giro postal, cuando
este modo de pago sea de uso corriente 0 sea necesario a causa de circunstancias especiales,
cuando un contrato colectivo o un laudo arbitral asi lo establezca, o cuando, en defecto de
dichas disposiciones, el trabajador interesado preste su consentimiento. Tampoco sera

disminuida ni descontada sino en la forma autorizada por la ley.

Art. 91.- Inembargabilidad de la remuneracion. - La remuneracion del trabajo sera

inembargable, salvo para el pago de pensiones alimenticias.

Art. 93.- Derecho a remuneracion integra. - En los dias de descanso obligatorio sefialados en

el articulo 65 de este cddigo, los trabajadores tendran derecho a su remuneracion integra.
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Cuando el pago de la remuneracion se haga por unidades de obra, se promediard la
correspondiente a los cinco dias anteriores al dia de descanso de que se trate, para fijar la

correspondiente a éste.

Art. 117.- Remuneracion Unificada. - Se entendera por tal la suma de las remuneraciones
sectoriales aplicables a partir del 1 de enero del 2000 para los distintos sectores o actividades
de trabajo, asi como a las remuneraciones superiores a las sectoriales que perciban los
trabajadores, méas los componentes salariales incorporados a partir de la fecha de vigencia

de la Ley para la transformacion econémica del Ecuador.
Art. 117, Gltimo pérrafo:

La fijacion de sueldos y salarios que realice el Consejo Nacional de Salarios, asi como las
revisiones de los salarios 0 sueldo por sectores o ramas de trabajo que propongan las
comisiones sectoriales, se referiran exclusivamente a los sueldos o salarios de los

trabajadores sujetos al Codigo del Trabajo del sector privado.
Art. 118, ultimo parrafo:

Corresponde a la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y
Remuneraciones del Sector Publico -SENRES-, la determinacion de las politicas y la fijacidn
de las remuneraciones de los servidores publicos y obreros del sector publico, sujetos a la
Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Unificacion y Homologacion
de las Remuneraciones del Sector Publico y al Cédigo del Trabajo, respectivamente, de las
entidades e instituciones de todas las funciones del estado; por lo tanto, la Secretaria
Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Publico
-SENRES-, precautelando la capacidad adquisitiva de los sueldos, salarios y
remuneraciones, y con base a las disponibilidades de fondos, fijara las remuneraciones y
determinara las escalas de incremento aplicables a dichos servidores publicos y obreros que

prestan sus servicios en dicho sector.

Art. 131.- Unificacion salarial. - A partir del 13 de marzo del 2000, unificase e incorporase
a las remuneraciones que se encuentren percibiendo los trabajadores del sector privado del

pais, los valores correspondientes al decimoquinto sueldo mensualizado y el decimosexto
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sueldo; en virtud de lo cual dichos componentes salariales ya no se seguirdn pagando en el
sector privado.

Ley Organica de Empresas Publicas

Art. 20.- Principios que orientan la administracion del talento humano de las empresas
publicas. Los sistemas de administracion del talento humano que desarrollen las empresas

pablicas estaran basados en los siguientes principios:

1.  Profesionalizacion y capacitacion permanente del personal, mediante el manejo de un
plan de capacitacion y fomento de la investigacion cientifica y tecnoldgica acorde a los
requerimientos y consecucion de objetivos de la empresa;

2.  Definicion de estructuras ocupacionales, que respondan a las caracteristicas de
especificidad por niveles de complejidad, riesgos ocupacionales, responsabilidad,
especializacion, etc.;

3. Equidad remunerativa, que permita el establecimiento de remuneraciones equitativas
para el talento humano de la misma escala o tipo de trabajo, fijadas sobre la base de
los siguientes parametros: funciones, profesionalizacion, capacitacién, responsabilidad
y experiencia.

4.  Sistemas de remuneracion variable, que se orientan a bonificar econémicamente el
cumplimiento individual, grupal y colectivo de indices de eficiencia y eficacia,
establecidos en los reglamentos pertinentes, cuyos incentivos econémicos se
reconoceran proporcionalmente al cumplimiento de tales indices, mientras éstos se
conserven 0 mejoren, mantendran su variabilidad de acuerdo al cumplimiento de las
metas empresariales. El componente variable de la remuneracién no podra
considerarse como inequidad remunerativa ni constituira derecho adquirido. EI pago
de la remuneracion variable se hara siempre y cuando las empresas generen ingresos
propios a partir de la produccién y comercializacion de bienes y servicios;

5. Evaluacion periddica del desempefio de su personal, para garantizar que éste responda
al cumplimiento de las metas de la empresa publica y las responsabilidades del
evaluado en la misma y estructurar sistemas de capacitacion y profesionalizacion del
talento humano de las empresas publicas;

6. Confidencialidad en la informacion comercial, empresarial y en general, aquella

informacion, considerada por el directorio de la empresa publica como estratégica y
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sensible a los intereses de ésta, desde el punto de vista tecnolégico, comercial y de
mercado, la misma que goza de la proteccion del régimen de propiedad intelectual e
industrial de acuerdo a los instrumentos internacionales y la Ley de Propiedad
Intelectual, con el fin de precautelar la posicion de las empresas en el mercado; vy,

7. Transparenciay responsabilidad en el manejo de los recursos de la empresa, para cuyo
efecto se presentard la declaracion juramentada de bienes, al inicio y finalizacion de la
relacion con la empresa publica, de conformidad con lo previsto en el reglamento

general de esta ley.

Art. 26.- Contrato Colectivo.- En las empresas publicas o en las entidades de derecho privado
en las que haya participacion mayoritaria de recursos publicos estdn excluidos de la
contratacion colectiva el talento humano que no tenga la calidad de obreros en los términos
sefialados en esta ley, es decir, los servidores publicos de libre designacion y remocion, en
general quienes ocupen cargos ejecutivos, de direccidn, representacion, gerencia, asesoria,

de confianza, apoderados generales, consultores y los servidores publicos de carrera.

Las clausulas de los contratos colectivos que fuesen contrarias a las disposiciones contenidas
en esta ley o en las limitaciones contenidas en el Mandato Constituyente No. 8 expedido el

30 de abril de 2008, seran declaradas nulas y no obligaran a la empresa.

Los representantes de las empresas publicas seran personal y pecuniariamente responsables
por la aceptacion, suscripcion o ejecucion de clausulas de contratacion colectiva pactadas al
margen o en desacato de las disposiciones contenidas en la presente ley. El estado ejercera
las acciones de nulidad y repeticién, de ser del caso, en contra de los representantes que
dispusieron, autorizaron o suscribieron dichos contratos.

Art. 30.- Normas generales para la regulacion de condiciones de trabajo con servidores de
carrera y obreros. - En la relacion de trabajo entre los servidores de carrera sujetos a esta ley

y los obreros, se observaran las siguientes normas:

1. Cualquier incremento salarial se efectuara exclusivamente previa evaluacion del
desempefio realizada por la administracion de la empresa con el apoyo de firmas externas

especializadas y en consideracién de la capacidad econdmica de la empresa.
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Queda prohibido el otorgamiento o mantenimiento de bonos ayudas, sobresueldos o
estimulos otorgados por la celebracién de fechas conmemorativas, afios de servicio o

cualquier otro hecho que no sea exclusivamente el desempefio.

2. No forma parte de la remuneracion: a) los valores correspondientes al componente
variable por cumplimiento de metas; b) las décima tercera y cuarta remuneraciones, viaticos,

subsistencias y movilizaciones: y, c) los valores por las subrogaciones y encargos.

3. No se podra pactar que los servidores de carrera u obreros, sus conyuges, personas en
unién de hecho o parientes reciban gratuitamente o de manera subsidiada los servicios o
bienes que produce la empresa publica empleadora. Igualmente, no se admitiran clausulas
que reconozcan la homologacién de derechos cuando las empresas tienen un distinto giro de
negocios, aunque todas ellas sean parte de la misma industria. De la misma manera se
reputaran no escritas las estipulaciones que garanticen a los sucesores del Servidor u obrero

el derecho de ocupar el puesto de trabajo de aquellos.

No. SENRES-RH-2005-000042. Norma técnica del subsistema de clasificacién de

puestos del servicio civil.

Art. 6.- De los roles, atribuciones y responsabilidades de los puestos. - Los roles, atribuciones
y responsabilidades se reflejaran en los puestos de trabajo que integran cada unidad o proceso

organizacional, considerando los siguientes niveles:

Tabla 2. Niveles de acuerdo con los roles del puesto.

Nivel Roles
Servicios
Administrativo
No profesional Técnico
Ejecucion de procesos de
apoyo

Ejecucion de procesos
Ejecucion y supervision de
Profesional procesos

Ejecucion y coordinacién de
procesos

Fuente: Reforma a la norma técnica del subsistema de clasificacion de puestos del servicio civil mediante
Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0152 (art. 1).
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Art 15.-De los factores para la valoracion de puestos. La valoracién de puestos se realizara
considerando factores de: competencia, complejidad del puesto y responsabilidad, los que

han sido jerarquicos y ponderados como se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Factores para valoracion de puestos.

Factores Sub-factores Ponderacién Subtotal
Instruccién formal 200
. Experiencia 100
Competencias Habilidades de gestion 100 >0
Habilidades de comunicacion 100
. Condiciones de trabajo 100
Complejidad del puesto Toma de decisiones 100 200
- Rol del puesto 200
Responsabilidad Control de resultados 100 300
Total puntos 1000 1000

Fuente: No. SENRES-RH-2005-000042. Norma técnica del subsistema de clasificacion de puestos del servicio
civil.

Art. 16.- De las competencias. - Son conocimientos asociados a la instruccion formal,

destrezas y habilidades adicionales que se requieren para el ejercicio de los puestos a través

de los sub-factores de:

Tabla 4. Asignacion de puntos de acuerdo con la instruccion formal.

Nivel Puntaje
No Profesional
Educacion Basica 15
Bachiller 45
Técnico 85
Terce_r afio aprobado - Certificado de culminacion de educacion 125
superior
Profesional

Profesional de 2 a 4 afios 140
Profesional - 5 afios 155
Profesional - 6 afios 170
Diplomado Superior 180
Especialidad 190
Maestria o PHD 200

Fuente: Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0152. Reforma a la norma técnica del subsistema de clasificacion
de puestos del servicio civil.
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Instruccion formal. - Conjunto de conocimientos requeridos para el desempefio del
puesto, adquiridos a través de estudios formales, competencia necesaria para que el
servidor se desempefie eficientemente en el puesto (ver tabla 4).

Experiencia. - Este sub-factor aprecia el nivel de experticia necesaria para el
desarrollo eficiente del rol, atribuciones y responsabilidades asignados al puesto, en
funcién del portafolio de productos y servicios definidos en las unidades o procesos
organizacionales.

Habilidades de gestion. - Competencias que permiten administrar los sistemas y
procesos organizacionales, sobre la base del nivel de aplicacion de la planificacion,
organizacion, direccion y control.

Habilidades de comunicacion. - Competencias que requiere el puesto y que son
necesarias para disponer, transferir y administrar informacién; a fin de satisfacer las
necesidades de los clientes internos y externos. Valora trabajo en equipo, persuasion,

seguridad, firmeza, orientacion de servicio y facilitacion de relaciones.

Tabla 5. Asignacion de puntos de acuerdo con la experiencia.

. L Afios de .
Nivel Rol Instruccion formal N Puntaje
experiencia
Servicios N/A no requerida 14
Administrativo Bachiller no requerida 28
. Técnico
No profesional 3 meses 42

Ejecucionde | Tercer afoaprobado,

procesos de apoyo certificado de culminacion
de educacion superior 6 meses 56
Técnico superior hasta 6 afios

Ejecucion de Tecnoldgico superior hasta 5 afios

procesos hasta 2 afios 6
Tercer nivel meses 70

Profesional Ejecuc_l on y
supervision de
procesos . 3 afios 84
- — Tercer nivel

Ejecucion y

coordinacion de

Procesos 4 afios 100

Fuente: Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0152. Reforma a la norma técnica del subsistema de clasificacion
de puestos del servicio civil.
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organizacionales, a través de los siguientes sub-factores:

a) Condiciones de trabajo. - Analisis de las condiciones ambientales y fisicas que

implique riesgos ocupacionales a que esta sujeto el puesto, considerando entre éstos

los ruidos de equipos, niveles de estrés y exposicion a enfermedades.

b) Toma de decisiones. - Es la capacidad de andlisis de problemas y construccion de

alternativas de solucion para cumplir la mision y objetivos de las unidades o procesos

organizacionales.

Valora conocimiento de la organizacion, analisis, innovacion, creatividad y solucion

de problemas.

Art. 18.- De la responsabilidad. - Examina las actividades, atribuciones y responsabilidades
que realiza el puesto de trabajo en relacion con el logro de los productos y servicios de la
unidad o proceso organizacional, a través de los siguientes sub-factores:

a) Rol de puesto. - Es el papel que cumple el puesto en la unidad o proceso
organizacional, definida a través de su mision, atribuciones, responsabilidades y

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

satisfaccion del cliente.

Tabla 6. Asignacion de puntos de acuerdo con el rol del puesto.

Grupo ocupacional Nivel Puntaje
Servicios 25

No profesional Adm?nistrativo 50
Técnico 75
Ejecucidn de procesos de apoyo 100
Ejecucion de procesos 125

Profesional Ejecucion y supervision de procesos 150
Ejecucion y coordinacion de procesos 175

Fuente: Reforma a la norma técnica del subsistema de clasificacion de puestos del servicio civil mediante

Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0152 (art. 4).

b) Control de resultados. - Se examina a través del monitoreo, supervision y evaluacién

de las actividades, atribuciones y responsabilidades del puesto, considerando el uso
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de los recursos asignados; y la contribucion al logro del portafolio de productos y

servicios:

Los puntajes de habilidades de comunicacion, habilidades de gestion, condiciones de trabajo,
toma de decisiones, control de resultados se asignan de acuerdo con los siguientes niveles
de la tabla 7.

Tabla 7. Asignacion de puntajes de 5 niveles.

Nivel Puntaje
1 20
2 40
3 60
4 80
5 100

Fuente: No. SENRES-RH-2005-000042. Norma técnica del subsistema de clasificacion de puestos del servicio
civil.
Las descripciones de cada nivel se detallan en la presente norma de acuerdo con cada factor

de valoracion.

Dentro de las disposiciones generales se establece que se debe mantener actualizados los
manuales de descripcion de perfiles, valoracion y clasificacion de puestos para la aplicacion

de las escalas salariales.

Los manuales y normas técnicas sirven para valorar y clasificar los puestos, definiendo roles,

mision, niveles de atribuciones y responsabilidades de estos.

Conclusiones de la aplicacion de la base legal.

e No se puede pagar por concepto de remuneracion menos del salario basico unificado,
ni mas de lo establecido en las tablas sectoriales.

e El valor por concepto de remuneracion o salario debe estar acorde a la actividad
realizada y el tiempo determinado para el cumplimiento de dicha actividad.

e No forma parte de la remuneracion décimo tercer y cuarto sueldo, subsistencia
viaticos, subrogaciones o encargos.

e En el sector pablico no se puede establecer un incremento salarial si una debida
evaluacion del desempefio y el aval de los entes de control.

e Se debe procurar lo dispuesto en la ley a igual trabajo, igual remuneracion
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e Los dias de descanso obligatorio deben ser considerados como dias laborados para
el pago.

e El salario basico no incluye los valores adicionales por concepto de horas extras,
bonificaciones, etc.

e Lavaloracion de puestos esta acorde las normas SENRES y acuerdos ministeriales.

5.1.6. Investigacion salarial
5.1.6.1. Estructura de sueldos, salarios o remuneraciones

Toda empresa debe estar bien organizada, incluso en las remuneraciones que tiene su
personal, con el fin de evitar favoritismos y de esta manera aportar a la creacién de una
cultura organizacional equitativa, que estipule a mayor responsabilidad, mayor

compensacion remunerativa.

Para configurar una estructura de salarios o estructura remunerativa general que sea Util,
actual, manejable y técnica en la empresa es necesario el desarrollo, ejecucion y

actualizacion permanente de los siguientes planes de trabajo.

Plan de analisis ocupacional. Este se desarrolla a partir del estudio de puestos de trabajo y

su objetivo fundamental es determinar los “perfiles” de los cargos a valorar.

Plan de valoracion de puestos de trabajo. Este se desarrolla con base en los perfiles de
cargos determinados con el plan anterior, escogiendo y aplicando un método de valoracion
especifico (generalmente con base en caracteristicas de la empresa).

Plan de ajuste de salarios. En funcion de los salarios del mercado laboral. Este se desarrolla
a partir de la comparacion de los resultados de valoracién interna y de los resultados que
presenta el mercado laboral obtenida a través de encuestas y salarios (Cuartas, 2015, pp.
220-221)

5.1.6.2. Escala del sector publico
La escala salarial del sector publico fue reformada mediante resolucion Nro. MDT-2017-

0031 emitida el 01 de septiembre del 2017, la cual consta de 22 grados que se detallan en la
tabla 8.
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En el articulo 2 de la citada norma dice: los valores de las remuneraciones mensuales
unificadas de los puestos de carrera ocupados con nombramiento permanente se mantendran
mientras las y los servidores continten como titulares de los mismos. Todo puesto vacante
0 que quede vacante, inclusive aquellos ocupados con nombramiento provisional, se

ajustaran inmediatamente a las remuneraciones establecidas en el cuadro precedente.

Los contratos se servicios ocasionales que se celebren a partir de la vigencia de esta

Resolucidn, se ajustaran inmediatamente a lo establecido en la misma.

Tabla 8. Puntajes y valor para los minimos, medios y maximos remunerativos.

Grado Ocupacional Grado | RMU USD
Servidor publico de servicios 1 1 527
Servidor puablico de servicios 2 2 553
Servidor publico de apoyo 1 3 585
Servidor publico de apoyo 2 4 622
Servidor publico de apoyo 3 5 675
Servidor publico de apoyo 4 6 733
Servidor publico 1 7 817
Servidor publico 2 8 901
Servidor pablico 3 9 986
Servidor publico 4 10 1086
Servidor pablico 5 11 1212
Servidor publico 6 12 1412
Servidor publico 7 13 1676
Servidor publico 8 14 1760
Servidor publico 9 15 2034
Servidor pablico 10 16 2308
Servidor publico 11 17 2358
Servidor publico 12 18 2408
Servidor pablico 13 19 2670
Servidor publico 14 20 3188
Servidor pablico 15 21 3848
Servidor publico 16 22 4500

Fuente: Resolucién Nro. MDT-2017-0031
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5.2. Capitulo I1. Criterios generales y especificos de evaluacion que se van a considerar

para la aplicacion de la escala salarial.

5.2.1. Analisis de la empresa.

“Las condiciones reales del mercado laboral indican que si bien el empleo global ha
mantenido una relativa estabilidad (y con ella la tasa de desempleo también)” (Olmedo,
2018), sin embargo, en EMELNORTE se dio lo manifestado por (Orteu, 2017) que el tener
empleo ya no fue suficiente para los profesionales de la organizacion, de tal manera que la
empresa atraveso por una situacion en la que los profesionales de la empresa empezaron a
renunciar y aceptar puestos de trabajo en otras organizaciones, debido a que “en el mercado
laboral, especialmente en el sector eléctrico, las RMU son superiores a las de la empresa”
(Directorio EMELNORTE, 2014).

En el caso de la EMELNORTE, que es la organizacion de estudio, ya se dispone de
instrumentos que son similes a lo mencionado por (Cuartas, 2015) y que se van a utilizar
como referencia, en lugar del plan de anélisis ocupacional se va a utilizar la consultoria de
SOLUTWORK del 2012 y la actualizacion de perfiles que sean efectuado de acuerdo con

los requerimientos institucionales.

En cuanto a la valoracidn de puestos, es importante mencionar que en EMELNORTE, ya
cuenta con valoracion de puestos para el personal clasificado como servidor de carrera,
mismo que esta de acuerdo con el cargo, dicha valoracion fue aprobado por el directorio de
EMELNORTE y que consta en el distributivo de sueldos de EMELNORTE.

Con respecto al plan de ajuste de salarios existe la escala salarial de 7 grados aprobada para
EMELNORTE, sin embargo, no existen directrices claras para su aplicacion, lo cual es el

objeto del presente trabajo de grado.

5.2.2. Escala de 7 grados EMELNORTE

El directorio de EMELNORTE resuelve aprobar mediante resolucion No. 10-2014-068 la
escala salarial para los servidores de carrera de EMELNORTE, segun la propuesta
presentada por la administracion de la empresa, la escala salarial se aplicé a partir del 1 de
julio del 2014.
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Tabla 9. Puntajes y valor para los minimos, medios y maximos remunerativos.

Puntaje Valor
Categoria Minimo | Medio Maximo Minimo Medio Maximo
Servidor 1 193 233 273 383,46 462,94 542,41
Servidor 2 274 313,5 353 5444 622,88 701,36
Servidor 3 354 394 434 703,34 782,82 862,29
Servidor 4 435 474,5 514 864,28 942,76 1021,24
Servidor 5 515 555 595 1023,23 1102,7 1182,17
Servidor 6 596 635,5 675 1184,16 1262,64 |1341,12
Servidor 7 676 716 756 1343,11 1422,58 | 1502,06

Fuente: (Directorio EMELNORTE, 2014)

Consideraciones:

e Para servidores (as) que se consideran en la categoria 6 se aplica el valor minimo de
esa categoria.

e Para el caso de servidores (as) en categoria 7, dado el proceso de unificacion y
homologacion de la RMU aplicado para este cargo en el afio 2008. Esta se mantiene
en $1.860,09, hasta cuando la escala salarial de la empresa llegue a ese valor.

e Serealizan las categorizaciones de la tabla 10.

Tabla 10. Consideraciones escala salarial EMELNORTE.

Cargos De servidor A servidor
Supervisor de caja 3 4
Jefe de oficina sur (supervisor caja) 5 4
Pagador 1 3 4
Jefe de comercializacion Tulcan 5 6
Jefe seccidn tesoreria 5 6
Bodeguero general (seccion) 4 6
Agente (Otavalo) 5 6
Jefe de seccion bienes 5 6
Jefe de seccion transporte 5 6
Agente (Cayambe) 5 6
Agente (Cotacachi) 5 6

Fuente: (Directorio EMELNORTE, 2014)

5.2.3. Criterios generales

De acuerdo con la Constitucion de la Republica del Ecuador los criterios de evaluacion que

se van a considerar son la profesionalizacion, capacitacion, responsabilidad y experiencia.
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Adicional a lo establecido en la constitucion se incluye el parametro de funciones para la
valoracion del puesto, con el fin de garantizar el principio de equidad remunerativa, es decir

igual trabajo, igual remuneracion.

En la norma SENRES No. SENRES-RH-2005-000042, se establece los factores para
valoracion de puestos, los cuales se detallan en la tabla 11.

Tabla 11. Factores para la valoracion de puestos.

Factores Sub-factores Ponderacion Subtotal
Instruccion formal 200
. Experiencia 100
Competencias Habilidades de gestién 100 500
Habilidades de comunicacion 100
. Condiciones de trabajo 100
Complejidad del puesto Toma de decisiones 100 200
- Rol del puesto 200
Responsabilidad Control de resultados 100 300
Total puntos 1000 1000

Fuente: No. SENRES-RH-2005-000042. Norma técnica del subsistema de clasificacion de puestos del servicio
civil.

Para los minimos remunerativos se estableceran los puntajes para cada nivel de escala de 7
grados de acuerdo con los factores de valoracion de la tabla 11 junto con los cuadros de
asignacion de puntos y criterios de evaluacion que se describen en la norma No. SENRES-

RH-2005-000042 y el Acuerdo Ministerial No. MDT-2016-0152, que se detallan en el

capitulo I.

Es importante mencionar que para el analisis y asignacion de puntajes de los minimos

remunerativos se considerara el manual de perfiles aprobado de EMELNORTE.

5.2.4. Namero de puestos por cada cargo y nivel de la escala salarial de 7 grados de
EMELNORTE

Luego de la revision del distributivo de sueldos se determind que existen 239 puestos de

Servidores de carrera que estan sujetos a la escala de 7 grados.

Los puestos que no tienen nimero asignado son puestos creados para disponibilidades.

Servidor 1

e Digitador PEC
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Servidor 2 (76)

e Asistente comercial (3)

e Auxiliar administrativo / construcciones (3)

e Auxiliar de catastros (1)

e Auxiliar de comercializacion (53)

e Auxiliar SIG (2)
e Bodeguero (2)
o Kardista de bodega (1)

e Secretaria (departamento/zonal) (11)

Servidor 3 (28)

e Asistente administrativo (1)

e Asistente de contabilidad (5)

e Asistente de ingenieria (1)

e Asistente de TICs (2)

e Asistente juridico (1)

e Auxiliar de adquisiciones (3)

e Elaborador de roles de pago (2)
o Jefe de transporte (1)

e Operador de equipo de computo (3)

e Secretaria de direccion (9)

Servidor 4 (15)

e Jefe de documentacion y archivo (1)

e Operador de produccion (2)

e Relacionador publico (1)

e Secretaria de presidencia ejecutiva (1)

e Supervisor (2)
e Supervisor de bodega (1)
e Supervisor de caja (3)

e Supervisor financiero (1)

Carrillo, C.
Propuesta para manual de aplicacion de
escala salarial establecida para servidores
de carrera de EMELNORTE, (2021).
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e Trabajador social (3)
Servidor 5 (79)

e Analista de contabilidad (1)

e Analista de generacion SCADA (1)

e Analista de planificacion (2)

e Analista de procesos (1)

e Analista de talento humano / recursos humanos (4)
e Analista de tesoreria (1)

e Analista de TIC s/ sistemas (9)

e Analista eléctrico (1) / electronico (2) SCADA

e Analista financiero (6)

e Analista geomatica (1)

e Analista juridico (3)

e Analista operador centro de control (4)

e Analista presupuesto (1)

e Auditor interno (administrativo financiero / técnico) (3)
e Ingeniero en mantenimiento mecénico (1)

¢ Ingeniero ambiental (1)

¢ Ingeniero eléctrico (28)

e Jefe de seccion (3)

e Promotor social (1)

e Sub-agente (5)

Servidor 6 (15)

e Agentes (6)

e Bodeguero general (1)
e Jefe comercial (1)

o Jefe de seccion (4)

e Maédico general (1)

e Odontologo (1)

e Vinculador social (1)
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Servidor 7 (26)

e Coordinador de asesoria juridica
e Jefe de departamento (16)

e Jefe de unidad (3)

e Jefe de distrito (1)

o Jefe zonal (4)

e Organo ejecutor de coactivas (1)

e Secretario general (1)
5.2.5. Criterios generales para los minimos remunerativos

Los factores de valoracion de puestos que se utilizaran son los que se muestran en la tabla
11, en la tabla 12 se muestra un resumen de los factores y niveles de valoracion de acuerdo

con el perfil de los cargos que se agrupan en cada categoria de la escala salarial de 7 grados.

Es importante mencionar que la aplicacién de los factores que constan en la tabla 11,
permiten valorar al puesto de acuerdo con la profesionalizacion, responsabilidad,
experiencia y funciones, el criterio capacitacion se considerara junto con otros factores para
los medios y maximos remunerativos.

Tabla 12. Niveles de asignacion de puntaje de acuerdo con factores de valoracion de puestos
y categorias de la escala de 7 grados.
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Niveles de valoracion de puestos

Servidor 1 NP |[NP 1 1 1 1INP 1
Servidor 2 NP |[NP 1 1 2 2|NP 1
Servidor 3 NP |[NP 2 2 2 3INP 2
Servidor 4 NP |[NP 3 2 3 3INP 2
Servidor 5 P P 3 3 4 3P 3
Servidor 6 P P 4 4 5 4P 4
Servidor 7 P P 5 5 3 5P 5

Fuente: Propia
Nota: N P significa No Profesional y P significa Profesional, los niveles serviran para posteriormente asignar
un puntaje a cada categoria.
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5.2.6. Cargos y criterios generales de acuerdo con los niveles de la escala salarial de 7
grados de EMELNORTE para los medios y maximos remunerativos.

De acuerdo con el andlisis realizado a la aplicacion de la escala salarial de 7 grados en el afio

2014, se tiene las siguientes conclusiones:

e El factor que diferencia a los puestos de servidor 3 entre los minimos y medios
remunerativos son los afios de experiencia que tenian los funcionarios a la fecha de
aplicacion (julio 2014), en el caso del minimo remunerativo tiene un promedio de
1,03 afos y el medio remunerativo tiene un promedio de 4,55 afios

e EI factor que diferencia a los puestos de servidor 4 entre los minimos y medios
remunerativos son los afios de experiencia que tenian los funcionarios a la fecha de
aplicacion (julio 2014), en el caso del minimo remunerativo tiene un promedio de
4,33 afios y el medio remunerativo tiene un promedio de 7,89 afios

e El factor que diferencia a los puestos de servidor 3 entre los minimos y medios
remunerativos son los afios de experiencia que tenian los funcionarios a la fecha de
aplicacion (julio 2014), en el caso del minimo remunerativo tiene un promedio de
1.81 afos y el medio remunerativo tiene un promedio de 9,85 afios

e Es importante mencionar que los afios de experiencia para el analisis fueron
calculados desde la fecha de ingreso a EMELNORTE hasta julio 2014, sin embargo,
se presume que, para determinar los afios de experiencia en el momento de
categorizacion, se considero el tiempo de experiencia solo del puesto que ocupaban

los funcionarios al momento de la aplicacién de la escala salarial.

Partiendo del andlisis realizado a los minimos y medios remunerativos aplicados en
EMELNORTE, de acuerdo con la escala salarial de 7 grados, se establece que un factor
diferenciador es la experiencia, mismo que se va a usar para establecer los puntajes de los

medios y maximos remunerativos.

Ademas de la experiencia también se va a considerar la evaluacién del desempefio, debido a
gue segun (Cuartas, 2015), un plan de ajuste de salario se desarrolla a partir de los resultados

de una valoracién interna.
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El tercer factor o criterio de evaluacion para los medios y maximos remunerativos es la
capacitacion, ya que, de acuerdo con la Constitucién de la Republica del Ecuador, la

capacitacion es uno de los 5 criterios de evaluacion.

El detalle de los puntajes de los minimos, medios y maximos remunerativos de acuerdo con
cada escala salarial se desarrollara en el tercer capitulo del presente trabajo de grado.
5.2.7. Criterios especificos y puntajes de acuerdo con los niveles de la escala salarial

de 7 grados de EMELNORTE para los minimos remunerativos.

Los puntajes de los minimos remunerativos para cada nivel de la escala se obtuvieron de los
criterios generales planteados en el capitulo Il y del andlisis de los perfiles de los puestos

asignados a cada nivel.

Criterios especificos y puntajes para servidor 1

Consideraciones de los puntajes asignados en la tabla 13:

e Para la instruccion formal se consideré como minimo el nivel “bachiller” de acuerdo
con las normas SENRES, sin embargo, se debe cumplir con el perfil del puesto.

e En la experiencia se consider6 el rol “servicios” de la norma SENRES, sin embargo,
se debe cumplir con el perfil del puesto.

e El rol del puesto se considero el nivel “servicios”.

Tabla 13. Niveles de asignacion de puntaje de acuerdo con factores de valoracion de puestos
y categoria 1 de la escala de 7 grados.
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Fuente: Propia
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Criterios especificos y puntajes para servidor 2

Consideraciones de los puntajes asignados en la tabla 14:

e Para la instruccion formal se consideré como minimo el nivel “técnico” de acuerdo
con las normas SENRES, sin embargo, se debe cumplir con el perfil del puesto, se
considera el nivel técnico por ser equivalente a una tecnologia.

e En la experiencia se considero el rol “técnico” de la norma SENRES, sin embargo,

se debe cumplir con el perfil del puesto.

e El rol del puesto se considero el nivel “administrativo”.

Tabla 14. Niveles de asignacion de puntaje de acuerdo con factores de valoracion de puestos

y categoria 2 de la escala de 7 grados.
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Fuente: Propia.
Criterios especificos y puntajes para servidor 3

Consideraciones de los puntajes asignados en la tabla 15:

» Para la instruccion formal se consideré como minimo el nivel “tercer afio aprobado
— certificado de culminacion de educacion superior” de acuerdo con las normas
SENRES, sin embargo, se debe cumplir con el perfil del puesto.

» En la experiencia se considero el rol “técnico” de la norma SENRES, sin embargo,
se debe cumplir con el perfil del puesto.

» El rol del puesto se considerd el nivel “técnico”.
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Tabla 15. Niveles de asignacion de puntaje de acuerdo con factores de valoracion de puestos

y categoria 3 de la escala de 7 grados.

Propuesta para manual de aplicacion de
escala salarial establecida para servidores

Carrillo, C.

de carrera de EMELNORTE, (2021).
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Consideraciones de los puntajes asignados en la tabla 16:

e Para la instruccion formal se consider6 como minimo el nivel “tercer afio aprobado

— certificado de culminacion de educacion superior” de acuerdo con las normas

Fuente: Propia.
Criterios especificos y puntajes para servidor 4

SENRES, sin embargo, se debe cumplir con el perfil del puesto.

e En la experiencia se considerd el rol “ejecucion de procesos de apoyo” de la norma

SENRES, sin embargo, se debe cumplir con el perfil del puesto.

e El rol del puesto se consider6 el nivel “ejecucion de procesos de apoyo”.

Tabla 16. Niveles de asignacion de puntaje de acuerdo con factores de valoracion de puestos

y categoria 4 de la escala de 7 grados.
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Criterios especificos y puntajes para servidor 5

Consideraciones de los puntajes asignados en la tabla 17:

e Para la instruccion formal se consider6 como minimo el nivel “profesional de 2 a 4
anos” de acuerdo con las normas SENRES.

e En la experiencia se considero el rol “ecjecucion de procesos” de la norma SENRES,
sin embargo, se debe cumplir con el perfil del puesto.

e El rol del puesto se considero el nivel “ejecucion de procesos”.

Tabla 17. Niveles de asignacion de puntaje de acuerdo con factores de valoracion de puestos
y categoria 5 de la escala de 7 grados.
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Fuente: Propia.
Criterios especificos y puntajes para servidor 6

Consideraciones de los puntajes asignados en la tabla 18:

e Para la instruccion formal se consideré6 como minimo el nivel “profesional de 2 a 4
anos” de acuerdo con las normas SENRES.

e En la experiencia se considerd el rol “ejecucion de procesos” de la norma SENRES,
sin embargo, se debe cumplir con el perfil del puesto, se usé el valor asignado a la
experiencia del nivel de ejecucién procesos debido a que el perfil de puesto requiere
de 2 afios de experiencia.

e El rol del puesto se considero el nivel “ejecucion y supervision de procesos”.
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Tabla 18. Niveles de asignacion de puntaje de acuerdo con factores de valoracion de puestos
y categoria 6 de la escala de 7 grados.
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Instruccion formal
Experiencia
Habilidades de
comunicacion
Toma de decisiones
Rol del puesto
Total puntaje
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Criterios especificos y puntajes para servidor 7

Consideraciones de los puntajes asignados en la tabla 19:

e Para la instruccion formal se consider6 como minimo el nivel “profesional de 2 a 4
anos” de acuerdo con las normas SENRES.

e En la experiencia se considerd el rol “ejecucion de procesos” de la norma SENRES,
sin embargo, se debe cumplir con el perfil del puesto, se usé el valor asignado a la
experiencia del nivel de ejecucién procesos debido a que el perfil de puesto requiere
de 2 afios de experiencia.

e El rol del puesto se considero el nivel “ejecucion y coordinacion de procesos”, por

las responsabilidades que tiene el cargo.

Tabla 19. Niveles de asignacion de puntaje de acuerdo con factores de valoracion de puestos
y categoria 7 de la escala de 7 grados.
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5.2.8. Preguntas y resultados de la encuesta.
La encuesta fue aplicada a 11 personas que cuentan con afios de experiencia y conocimiento

de todas las areas de empresa.

Pregunta 1. Afios de experiencia.

Tabla 20. Numeros de personas de acuerdo con los afios de experiencia. Resultado de la
pregunta 1.

ARos Nro. Personas
1-2 0
3-5
6-10
11-15
16-20

Mas de 20
Fuente: Propia

5
4,5
4
3,5
3
2,5
1,5
]
0 A A
1-2 3-5 6-10

11-15 16-20 Mds de 20

R O(wWwioTN

N

[N

Figura 2. Numero de personas por afios de experiencia — Resultado de la pregunta 1.
Fuente: Propia.

Pregunta 2. Edad.

Tabla 21. Numeros de personas de acuerdo con los rangos de edad. Resultado de la
pregunta 2.

Rangos de edad | Nro. Personas
20-30 1
31-40 6
41-50 3
51-60 1
61-70 0

Fuente: Propia
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)

\

= 20-30 =31-40 =41-50 =51-60 =61-70

Figura 3. Nimero de personas por rangos de edad — Resultado de la pregunta 2.
Fuente: Propia.

Pregunta 3. ¢Considera que 5 afios de experiencia es adecuado como criterio de evaluacion

para acceder al medio remunerativo de cada nivel de la escala salarial?

Tabla 22. Resultado de la pregunta 3.

Respuesta Nro. Personas
Si 8
No 3
Fuente: Propia

=

= Si = No

Figura 4. Resultado de la pregunta 3.

Fuente: Propia.

Pregunta 4. Considerando la respuesta de la pregunta 3, explique su respuesta

e Los 5 afios me parecen razonables, dado que en base a mi experiencia después de 5
afios una persona adquiere conocimientos y experticia en las funciones que se cumple
diariamente.
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e Hay servidores y trabajadores que trabaja sobre los 5 afios, pero el aporte a las
actividades de la empresa es nulo, han rotado por varios puestos, pero no aprenden
ni ensefian. En relacion con el tiempo se deberia considerar el aporte laboral con
resultados.

e Con 5 afios de experiencia se deberia dar un incentivo para seguir mejorando, tanto
academicamente con laboralmente.

e Es un tiempo prudencial para capacitacion, estudio, crecimiento profesional para
estar capacitado y preparado para una posible evaluacion y promocién.

e Durante mas de 5 afios en un puesto se logra entender y adquirir todos los
conocimientos para cumplir a cabalidad con las funciones encomendadas.

e Esun tiempo adecuado.

e 3 afos de experiencia puede ser suficiente. Pero si es una experiencia especifica.

e En un periodo de 5 afios el trabajador ya tiene una vision integral de todo lo que
desarrolla en su puesto, pudiendo valorar su situacién remunerativa, establecer un
criterio si es acordé a su actividad o deficiente.

e Laexperiencia implica reduccion de recursos y procesos eficientes, enfocados hacia
resultados. Eso debe ser mejor remunerado.

e La experiencia proporciona habilidad y conocimiento en la profesién y cargo
desempefiado, la experiencia es un criterio pero no el tnico considerado en el anélisis
de valoracion de puestos debido a que este incluye criterios como: 1. Competencias
(formacion académica, experiencia, habilidades, destrezas), 2. Complejidad del
puesto y 3. Responsabilidad; a cada uno de los criterios se asignan puntuaciones en
base de las cuales se definira el grupo ocupacional que le corresponde de acuerdo a
la escala salarial, dentro de la cual se establecen niveles( minimo, medio, méaximo),
Unicamente el estudio efectuado a cada puesto de trabajo podrd determinar la
cantidad de afios experiencia en cada nivel remunerativo, sin embargo en base a los

estudio realizados 5 afios de experiencia es ideal para un nivel medio remunerativo.

Pregunta 5. ;Considera que 10 afios de experiencia es adecuado como criterio de evaluacion

para acceder al maximo remunerativo de cada nivel de la escala salarial?
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Tabla 23. Resultado de la pregunta 5.

Respuesta Nro. Personas
Si 4
No 7
Fuente: Propia

—

= Si = No

Figura 5. Resultado de la pregunta 5.
Fuente: Propia.

Pregunta 6. Considerando la respuesta de la pregunta 5, explique su respuesta

Considero que 10 afios es adecuado, dado que en mi experiencia después de los 10
afios, el personal busca puestos de mayor jerarquia, si se pone mas afios se corre el
riesgo de que las persona no lleguen al méximo remunerativo.

La experiencia debe basarse al aporte 0 mejoras prestadas durante el tiempo laboral.
Porgue en 10 afios ya se tendria una vasta experiencia en el cargo y actividades.
Demasiado tiempo considero el tiempo un factor determinante para el incremento
salarial considerando que 25 afios es el tiempo que un trabajador puede jubilarse.

Es demasiado tiempo.

No todos los funcionarios logran alcanzar 10 afios de experiencia.

Considero gue 5 afios de experiencia especifica es o seria base.

Creo que con 5 afios ya se tiene el suficiente criterio y los argumentos para establecer
el méximo o los valores medios aceptables de remuneraciones de su puesto.

La experiencia implica reduccion de recursos y procesos eficientes, enfocados hacia
resultados. Eso debe ser remunerado.

La experiencia proporciona habilidad y conocimiento en la profesién y cargo
desempefiado, la experiencia es un criterio pero no el tnico considerado en el analisis

de valoracion de puestos debido a que este incluye criterios como: 1. Competencias
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(formacion académica, experiencia, habilidades, destrezas), 2. Complejidad del
puesto y 3. Responsabilidad; a cada uno de los criterios se asignan puntuaciones en
base de las cuales se definira el grupo ocupacional que le corresponde de acuerdo a
la escala salarial, dentro de la cual se establecen niveles( minimo, medio, maximo),
Unicamente el estudio efectuado a cada puesto de trabajo podrd determinar la
cantidad de afios experiencia en cada nivel remunerativo, sin embargo en base a los

estudio realizado 10 afios de experiencia es ideal para un nivel maximo remunerativo.

Pregunta 7. ;Considera que 200 horas (40 horas por afio) de capacitacion es adecuado como
criterio de evaluacion para acceder al medio remunerativo de cada nivel de la escala salarial?

Tabla 24. Resultado de la pregunta 7.
Respuesta Nro. Personas
Si 7
No 4
Fuente: Propia

Si = No

Figura 6. Resultado de la pregunta 7.
Fuente: Propia.

Pregunta 8. Considerando la respuesta de la pregunta 7, explique su respuesta.

e Si se parte del punto de que en un curso promedio se puede llegar a tener un curso
de 32 horas, es correcto que cada afio el personal se actualice para mejorar los
conocimientos.

e La capacitacion permite actualizar los conocimientos.

e Por el sistema implementado 200 horas seria muy alto, creo que las 100 estaria bien.

e Es muy poco, en base a un solo tema o funciones para obtener conocimientos

e Es suficiente tiempo para capacitarse en lo que haga falta.

e Se puede adquirir los conocimientos necesarios.

e La capacitacion es importante.
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Siempre y cuando las capacitaciones sean adecuadas, debidamente coordinadas, en
funcion de una evaluacién personalizada del trabajador, es decir viendo las fortalezas
de su preparacién anterior y las debilidades que posea.
200 horas de capacitacion deberian ser uno de los requisitos para acceder al medio
remunerativo de cada escala.
Si considero que 40 horas al afio es adecuado, ademas se debe considerar que la
capacitacion esta ligada a la evaluacion de desempefio en la cual se determina las
necesidades para cubrir las brechas establecidas entre el perfil y las competencias
que tiene el servidor, es por ello que es importante que las personas que ocupa los
puestos cumplan con los requisitos minimos, lo cual permitird que la empresa invierta
recursos en capacitaciones orientada al desarrollo profesional y actualizacion de

conocimientos, mas no a la adquisicion de conocimiento para cumplir con el perfil.

Pregunta 9. ;Considera que 400 horas (40 horas por afio) de capacitacion es adecuado como

criterio de evaluacién para acceder al maximo remunerativo de cada nivel de la escala

salarial?

Tabla 25. Resultado de la pregunta 9.

Respuesta Nro. Personas
Si 6
No 5
Fuente: Propia

= Si = No

Figura 7. Resultado de la pregunta 9.
Fuente: Propia

Pregunta 10. Considerando la respuesta de la pregunta 9, explique su respuesta.

40 horas por afio es razonable y ademas nos permite mantener actualizados los

conocimientos.
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e La capacitacion permite actualizar los conocimientos y mejorar en las actividades
laborales

e Con 200 horas por nivel seria el valor adecuado.

e Tiempo abastece el conocimiento y preparacion del trabajador.

e Es demasiado tiempo de capacitacion.

e El tiempo es demasiado.

e La capacitacion es importante.

e No es necesario llenar de capacitaciones, lo fundamental es una evaluacion
personalizada de fortalezas y debilidades de cada trabajador.

e La capacitacion se traduce en acciones para mejora y optimizacion de recursos. El
conocimiento tiene precio y eso debe ser remunerado.

e Si considero que 40 horas al afio es adecuado, ademas se debe considerar que la
capacitacion esta ligada a la evaluacion de desempefio en la cual se determina las
necesidades para cubrir las brechas establecidas entre el perfil y las competencias
que tiene el servidor, es por ello que es importante que las personas que ocupa los
puestos cumplan con los requisitos minimos, lo cual permitira que la empresa invierta
recursos en capacitaciones orientada al desarrollo profesional y actualizacion de

conocimientos, mas no a la adquisicion de conocimiento para cumplir con el perfil.

5.2.9. Analisis de los resultados de la encuesta.

Con respecto a los afios de experiencia y el rango de edad se puede evidenciar que los
encuestados constan con los conocimientos y el desarrollo de las actividades dentro de la
empresa, ademas, son personal de todas las areas con el fin de tener un mayor espectro de

cobertura y poder tener una idea general de la organizacion.

El tener un 72,73% de aceptacion en la pregunta 3, muestra que se considera como adecuado
que se establezca como requerimiento los 5 afios de experiencia para los medios
remunerativos para cada nivel de la escala salarial, este resultado se sustenta en que los 5
anos de experiencia le permite al personal adquirir destrezas, conocimientos, experticia en
el cumplimiento de sus actividades, sin embargo, existe un factor negativo y es que hay
personas en EMELNORTE, que tienen mas de 5 afios en la institucion y no contribuyen ni
agregan valor a la empresa, factor que sera considerado al momento de generar el manual de

aplicacion de la escala salarial.
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La negativa del 63.64% en la pregunta 5, se basa en que 10 afios son muchos y que segun la

experiencia en muchos casos las personas no llegan a cumplir 10 afios en un mismo puesto.

El 63,64% de aceptacion de 200 horas de capacitacion para los medios remunerativos que
se enuncia en la pregunta 7, corresponde a que de acuerdo con la encuesta aplicada la
actualizacion de conocimientos es importante para especializarse y mejorar en el
cumplimiento de las funciones que requiere cada puesto, los encuestados consideran que 40
horas al afio es una cantidad optima de horas para fortalecer falencias que se evidencien en

la evaluacion del desempefio.

La falta de aceptacion del 54,55% en la pregunta 9 se debe a que los encuestados no estan
de acuerdo que se considere 10 afios para los méximos remunerativos, también se considera
que no hay que llenar de capacitacion al personal, sino que se debe analizar las fortalezas y

debilidades de cada funcionario.

5.2.10. Criterios especificos y puntajes de acuerdo con los niveles de la escala salarial

de 7 grados de EMELNORTE para los medios y maximos remunerativos.

En el caso de la evaluacion de desempefio para todos los niveles se requiere una calificacion
de excelente 0 muy buena, esto con el fin de cumplir uno de los requisitos de la capacitacion
que consta en la norma de capacitacién con No. MRL-2014-0136 en articulo 9, numeral 2.
Los requisitos de la capacitacion se deben cumplir, en virtud de que dicho factor es otro
parametro que se va a considerar como criterio de evaluacion para los medios y maximos
remunerativos.

Con el fin de continuar con los puntajes establecidos en la norma No. SENRES-RH-2005-
000042. Norma técnica del subsistema de clasificacion de puestos del servicio civil, se
establecera puntajes similares a los resultados de la evaluacion de desempefio, mismos que
estan de acuerdo con la tabla 26.

Tabla 26. Puntajes de acuerdo con los resultados de la evaluacion de desempefio.

Resultado Puntaje
Insuficiente 20
Regular 40
Satisfactorio 60
Muy buena 80
Excelente 100

Fuente: Propia.
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En base a la encuesta aplicada se establece que para el medio remunerativo se consideraré
los 5 afios de experiencia como criterio especifico y se sumara 20 puntos al total de cada

nivel remunerativo.

Con respecto a la capacitacion la encuesta dio como resultado que existe aceptacion en que
se considere 40 horas al afo, en cursos afines al puesto y que vayan acorde a las debilidades
detectadas en la evaluacion del desempefio, razén por la cual para el medio remunerativo se

asignara 20 puntos a las 200 horas de capacitacion.

Partiendo del criterio que para el minimo remunerativo en la mayoria de los niveles de la
escala salarial se requiere 2 afios de experiencia y que los 5 afios de experiencia tiene
aceptacion del personal encuestado, se define como criterio de evaluacion 8 afios de
experiencia en el mismo puesto y se sumara 20 puntos al total del puntaje de los medios

remunerativos de cada nivel.

Y basado en el porcentaje de aceptacion de 40 horas de capacitacion por afio y que para el
maximo remunerativo se considerara 8 afios, se sumara 20 puntos al total del puntaje de los
medios remunerativos por las 320 horas de cursos afines a las funciones del puesto y a las

falencias detectadas en la evaluacién del desempefio.

En base a los criterios analizados los puntajes de cada nivel de la escala salarial para los
medios y maximos remunerativos se detallan en la tabla 27 y 28 respectivamente.

Tabla 27. Puntajes de los medios remunerativos para cada nivel de la escala salarial.

Total del
Nivel puntaje para | Capacitacion | Experiencia

Remunerativo| el minimo (200 horas) (5 afios)

remunerativo

Total puntaje
medio
remunerativo

Servidor 1 184 29 30 243
Servidor 2 303 39 40 382
Servidor 3 462 24 25 511
Servidor 4 561 17 20 598
Servidor 5 635 35 37 707
Servidor 6 780 15 17 812
Servidor 7 845 20 20 885

Fuente: Propia.
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Tabla 28. Puntajes de los maximos remunerativos para cada nivel de la escala salarial.

Nivel Toterl#g)(;gtaje Capacitacion | Experiencia To?ggiurrr:(t)aje
Remunerativo . (320 horas) (8 afios) .

remunerativo remunerativo
Servidor 1 243 29 30 302
Servidor 2 382 39 40 461
Servidor 3 511 24 25 560
Servidor 4 598 16 20 634
Servidor 5 707 35 37 779
Servidor 6 812 15 17 844
Servidor 7 885 20 20 925

Fuente: Propia.

En la tabla 29, se presenta un resumen de los puntajes remunerativos de acuerdo con la escala

salarial de 7 grados.

Tabla 29. Cuadro resumen de puntajes remunerativos para cada nivel de la escala salarial.

Total del . .
. . Total puntaje | Total puntaje
Nivel . punta!e_para medio maximo
Remunerativo| el minimo . .
. remunerativo | remunerativo
remunerativo
Servidor 1 184 243 302
Servidor 2 303 382 461
Servidor 3 462 511 560
Servidor 4 561 598 634
Servidor 5 635 707 779
Servidor 6 780 812 844
Servidor 7 845 885 925

Fuente: Propia.
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5.3. Capitulo I11. Manual de aplicacion de la escala salarial para los Servidores de
carrera de la empresa eléctrica EMELNORTE S.A.
5.3.1. Antecedentes

La Empresa Eléctrica Regional Norte EMELNORTE S.A, es una empresa publica normada
por la Ley Organica de Empresas Publicas (LOEP) publicada en registro oficial suplemento
48 de 16-o0ct.-2009.

En base a la disposicion transitoria 2.2.1.5 de esta ley, los trabajadores y empleados, se

encuentran bajo el Codigo de Trabajo y bajo el régimen de la LOEP respectivamente

En la actualidad EMELNORTE S.A. estd conformada por aproximadamente 550
trabajadores y empleados de los cuales 325 se encuentran regidos por el Codigo de Trabajo
y por ende amparados por la contratacién colectiva y 225 son considerados servidores

publicos de carrera.

De los 550 funcionarios el 12% es personal temporal, el 1% es personal de libre designacion
y remocion, el 54% es personal operativo, el 33 % son servidores de carrera, con estas
consideraciones la escala salarial regula al 33% de todo el personal de EMELNORTE.

Los servidores publicos en los ultimos afios se han encontrado con la imposibilidad de tener
incrementos salariales puesto que en el afio 2014 el directorio de EMELNORTE aprobo la
escala de 7 grados con niveles minimos, medios y maximos remunerativos, escala que no es
clara para su definicion y reclasificacion, por lo que se considera primordial desarrollar el

presente manual.

En la escala de 7 grados propuesta por la presidencia ejecutiva y la direccion de talento
humano de EMELNORTE que fue aprobada por el directorio, se agrupa en cada nivel de la
escala todos los cargos de servidores de carrera que tiene la empresa y en cada grado se
establecieron tres niveles remunerativos clasificados como minimo, medio y méaximo
remunerativo, con el fin de ser equitativos y generar un proceso de incremento salarial sin
ser beneficiarios de contratacion colectiva, sin embargo en el momento que se realizo la
propuesta de reliquidacion y aprobacion de la escala salarial al directorio, como ya se
menciono, no se establecid parametros de evaluacion o criterios que permitan determinar

objetivamente a qué nivel se debe asignar cada funcionario, ni los requisitos que debe
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cumplir un Servidor para acceder al siguiente nivel remunerativo de la escala, realizandose

la clasificacion inicial de forma subjetiva.

La valoracion de puestos es un requisito fundamental para establecer un manual en el cual
consten las reglas o lineamientos que permitan aplicar la escala salarial de 7 grados para
Servidores de carrera en EMELNORTE.

Los empleados que estarian considerados en el presente manual son: servidores de carrera,
de EMELNORTE S.A puesto que, en el caso del personal de libre designaciéon y remocion
tiene remuneraciones que son asignadas por el directorio de EMELNORTE de acuerdo con
el nimero de personal que esta a su cargo y a las funciones que ocupa; el personal operativo
esta bajo el codigo de trabajo y son beneficiarios de contratacidn colectiva, dentro de los
beneficios se establecen los porcentajes de incrementos salariales que se negocian cada afio.
Y el personal con contrato eventual esta bajo el codigo de trabajo y el personal con contrato
ocasional esta bajo la ley organica de empresas publicas, en los dos casos son personal
temporal al igual que los nombramientos provisionales, los cuales tienen una fecha de inicio
y fin, en estos casos la relacion de dependencia es para cubrir puestos de forma temporal por

vacaciones, maternidad, durante el proceso de concursos, etc.

Este manual se basa en emitir los lineamientos para aplicar la escala de 7 grados en los
servidores de carrera con el fin de generar incentivos y motivar a los servidores que hacen
carrera en EMELNORTE vy se esfuerzan por cumplir con sus funciones de forma eficiente y

eficaz.

5.3.2. Estructura organizacional
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Figura 8. Organigrama EMELNORTE (Resumen)

Fuente: Propia.
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5.3.3. Objetivos

e Establecer parametros de evaluacion para los minimos, medios y maximos
remunerativos ajustados a las necesidades institucionales.

e Determinar los puntajes de evaluacion de los cargos de la empresa de acuerdo con
cada grado de la escala salarial para procurar la equidad remunerativa interna.

e Determinar politicas y procedimientos que permitan aplicar la escala de Servidores

de carrera.

5.3.4. Alcance

El presente manual considera todos los cargos de servidores de carrera de la Empresa
Eléctrica Regional Norte - EMELNORTE S.A. existentes al momento del andlisis y los que
se incorporen en la escala salarial institucional de acuerdo con lo aprobado por el directorio

de la empresa.

5.3.5. Fines del manual

e Normar los incrementos salariales de los servidores de carrera de la empresa eléctrica
EMELNORTE S.A.

o Definir los procedimientos a desarrollar para los incrementos salariales.

5.3.6. Responsabilidades

Para evaluar los perfiles de cada servidor de carrera de acuerdo con los puntajes asignados a

cada grado de la escala salarial se conformara una comision que estara compuesta por:

El presidente ejecutivo o su delegado

Director de talento humano

Jefe de personal

Analista de talento humano responsable del requerimiento.
5.3.7. Base legal

e Constitucion de la Republica del Ecuador
e Ley Organica de Empresas Publicas.

e Ley Organica del Servicio Publico.
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Norma técnica del subsistema de clasificacion de puestos del servicio civil. No.
SENRES-RH-2005-000042.
Escala salarial de 7 grados aprobada por el directorio de EMELNORTE.

Lineamientos

Al inicio de cada afo la presidencia ejecutiva designara su delegado para la comision
de valoracion de nivel remunerativo, en caso de ser necesario.

El director de talento humano y el jefe de personal designara un analista por afio para
ser miembro de la comision, quién actuara en calidad de secretario con voz, pero sin
voto.

En el periodo comprendido entre el 1 de enero al 15 de octubre de cada afio se
recopilaran la documentacion para el anélisis de cambio de nivel remunerativo,
juntamente con la solicitud de valoracion.

A partir del 16 de octubre la comision sesionard para realizar el andlisis de la
documentacidn presentada por los servidores de carrera.

Es requisito obligatorio para el analisis de la documentacion la evaluacion del
desempefio con una calificacion igual o mayor a muy bueno.

El periodo de andlisis considera la fecha de ingreso a cada grado de la escala salarial.
Para acceder a los medios y méaximos remunerativos el personal deberd cumplir con
los dos criterios de evaluacion: experiencia y capacitacion.

No se podra acceder a los medios 0 méximos remunerativos sino no se cumplen los
puntajes de los minimos remunerativos de acuerdo con el cargo y cada grado de la
escala salarial.

Los requerimientos seran evaluados por la comision y se emitird el informe de
aprobacién o negacion de la solicitud.

El presupuesto para los incrementos salariales se realizara en base a los
requerimientos de valoracion aprobados por la comision y se aplicaran a partir de la
vigencia del presupuesto del afio siguiente.

Los aumentos salariales se consideraran a partir del inicio del siguiente afio fiscal.
La normativa establecida no es aplicable para el personal con nombramiento

provisional u ocasional.
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e Para los nuevos ingresos de personal se considerara 1os minimos remunerativos de

cada nivel de la escala salarial institucional

5.3.9. Descripcion de simbolos de los procedimientos

Tabla 30. Simbologia usada para el desarrollo de flujogramas de procesos y su descripcion.

Descripcion
Simbolo
O Define el inicio del proceso o flujo.
Representa una accion o actividad que se
S realiza dentro del flujo del proceso.

Representa una condicion que requiere
una decision y de acuerdo con la
respuesta el flujo toma determinado

camino o ruta.

O

Determina el fin del flujo o ruta de una

decisioén.

Representa que se genera documentacion
dentro de una accion o actividad

realizada durante el flujo del proceso.

Proceso 1

Lane 1

Proceso 1: Se escribe el nombre del
proceso y contiene varios “lane” o
responsables de las actividades.

Lane 1. Se wusan para definir los
responsables de cada actividad que se
realiza dentro de un flujo. Se pueden
incluir tantos lane’s como responsables

existan.

Fuente: Propia.
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5.3.10. Procedimiento de aplicacion de los minimos remunerativos

EMELNORTE cuenta con un manual de perfiles, el cual es la base para la aplicacion de los

minimos remunerativos.

La aplicacién de los minimos remunerativos empieza con el requerimiento de personal por
parte de cualquier de las unidades administrativas de la empresa, para lo cual se procede con
la revision de la hoja de vida y documentos de respaldo que presenta el aspirante que va a
ingresar a EMELNORTE por concurso de méritos o contratacion para llenar una vacante o

cubrir un puesto disponible.

Es importante mencionar que los minimos remunerativos tienen puntajes asignados de
acuerdo con el manual de perfiles de cada puesto y en concordancia con la norma SENRES,
aspecto que debe considerarse durante la seleccion de personal, dado que en caso de no
cumplir con uno de los requisitos minimos del puesto no podra cumplir los puntajes de los

minimos remunerativos que se muestran en la tabla 31.

Tabla 31. Puntajes para los minimos remunerativos de cada grado de la escala salarial de

7 grados.

Categoria

Instruccién formal
Experiencia
Habilidades de gestion
Habilidades de comunicacién
Condiciones de trabajo
Toma de decisiones
Rol del puesto
Control de resultados
Total puntaje

Servidor1 |45 |14 20 | 20 | 20 |20 | 25 | 20 |184
Servidor2 | 85|28 20 | 20 | 40 | 40 | 50 | 20 |303
Servidor 3 |125[42| 40 | 40 | 40 | 60 | 75 | 40 (462
Servidor 4 |125|56| 60 | 60 | 60 | 60 |100| 40 |561
Servidor 5 |140|70| 60 | 60 | 60 | 60 |125| 60 |635
Servidor 6 |[140|70| 80 | 80 | 100 | 80 |150| 80 |780

Servidor 7 |140| 70 | 100 | 100 | 60 |100|175| 100 (845
Fuente: Propia.
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Figura 9. Diagrama de flujo del proceso de aplicacion de minimos remunerativos.

Fuente: Propia.
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5.3.11. Procedimiento de aplicacion de los medios remunerativos

Para los medios remunerativos es requisito obligatorio estar en el minimo remunerativo al
menos un afio, es decir si el servidor de carrera no cumple con los puntajes de los minimos

remunerativos no podra acceder al medio remunerativo.

Otro factor condicionante para acceder al medio remunerativo es tener minimo 80,5 puntos
en la Gltima evaluacion del desempefio, luego de cumplir los dos requisitos basicos se

revisara afios de experiencia y nimero de horas de capacitacion.

El procedimiento para la aplicacion de los medios remunerativos empieza con la
presentacion del requerimiento de incremento salarial por parte del funcionario dirigido al

secretario de la comision de valoracion, que se haya designado para el afio en curso.

El requerimiento debe enviarse mediante sistema de gestion documental QUIPUX junto con
los documentos de respaldo que certifiquen que cumple con los puntajes de los minimos
remunerativos, 5 afios de experiencia 0 mas y 200 horas de capacitacion, cabe recalcar que
el requerimiento debe estar dentro de los plazos establecidos en los lineamientos de este

manual.

En los afios de experiencia solo se consideraran los puestos en los que se haya desempefiado
el funcionario que estén en el mismo nivel de la escala salarial en la que se encuentre el
funcionario al momento de solicitar el incremento salarial y el nimero de horas de
capacitacion debe ser afin a dichos puestos, los puntajes estan asignados de acuerdo con la
tabla 32.

Una vez que el secretario de la comision revise la documentacion se remitiran los informes
a la comision de valoracion, los resultados de la comision se registraran en la respectiva acta
de constancia y se comunicara la negativa o aceptacion de los requerimientos a cada uno de

los servidores de carrera.
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Figura 10. Diagrama de flujo del proceso de aplicacion de medios remunerativos cuando el requerimiento esta dentro del plazo.

Fuente: Propia.
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Tabla 32. Puntajes de los medios remunerativos para cada nivel de la escala salarial.

Total del Total puntaje
Nivel puntaje para | Capacitacion | Experiencia puntaj
. 2. o medio
Remunerativo| el minimo (200 horas) (5 afnos) .
. remunerativo
remunerativo

Servidor 1 184 29 30 243
Servidor 2 303 39 40 382
Servidor 3 462 24 25 511
Servidor 4 561 17 20 598
Servidor 5 635 35 37 707
Servidor 6 780 15 17 812
Servidor 7 845 20 20 885

Fuente: Propia.

5.3.12. Procedimiento de aplicacion de los maximos remunerativos

Para los maximos remunerativos es requisito obligatorio estar en el medio remunerativo al
menos un afio, para lo cual, el servidor de carrera debe presentar como documento de
respaldo la certificacion de la comision de valoracion de cumplir con el tiempo establecido
en el medio remunerativo, en el caso de no cumplir con lo sefialado, la solicitud de

incremento salarial serd negada.

Otro factor condicionante para acceder al maximo remunerativo es tener minimo 80,5 puntos
en la ultima evaluacion del desempefio, luego de cumplir los dos requisitos basicos se

revisara afios de experiencia y nimero de horas de capacitacion.

El procedimiento para la aplicacion de los maximos remunerativos empieza con la
presentacion del requerimiento de incremento salarial por parte del funcionario dirigido al

secretario de la comisién de valoracion que se haya designado para el afio en curso.

El requerimiento debe enviarse mediante sistema de gestién documental QUIPUX junto con
los documentos de respaldo que certifiquen 8 afios de experiencia 0 mas y 320 horas de
capacitacion, cabe recalcar que el requerimiento debe estar dentro de los plazos establecidos

en los lineamientos de este manual.

En los afios de experiencia solo se consideraran los puestos en los que se haya desempefiado

el funcionario que estén en el mismo nivel de la escala salarial en la que se encuentre el
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funcionario al momento de solicitar el incremento salarial y el nimero de horas de
capacitacion debe ser afin a dichos puestos, los puntajes estan asignados de acuerdo con la
tabla 33.

Una vez que el secretario de la comision revise la documentacion se remitiran los informes
a la comision de valoracion, los resultados de la comision se registraran en la respectiva acta
de constancia y se comunicara la negativa o aceptacion de los requerimientos a cada uno de

los servidores de carrera.

Tabla 33. Puntajes de los maximos remunerativos para cada nivel de la escala salarial.

Nivel Total puntaje Capacitacion | Experiencia Total, puntaje
. medio ~ maximo
Remunerativo . (320 horas) (8 afios) .
remunerativo remunerativo
Servidor 1 243 29 30 302
Servidor 2 382 39 40 461
Servidor 3 511 24 25 560
Servidor 4 598 16 20 634
Servidor 5 707 35 37 779
Servidor 6 812 15 17 844
Servidor 7 885 20 20 925

Fuente: Propia.
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Figura 11. Diagrama de flujo del proceso de aplicacion de maximos remunerativos cuando el requerimiento esta dentro del plazo.

Fuente: Propia.
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5.3.13. Clasificacion salarial

Escala salarial vigente

El directorio de EMELNORTE resuelve aprobar mediante resolucion No. 10-2014-068 la
escala salarial para los servidores de carrera de EMELNORTE, segun la propuesta
presentada por la administracion de la empresa, la escala salarial se aplicé a partir del 1 de
julio del 2014 y las remuneraciones asignadas a cada nivel de la escala salarial se detalla en

la tabla 34.
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Carrillo, C.

Tabla 34. Remuneraciones para los minimos, medios y maximos remunerativos.

Remuneraciones
Categoria Minimo Medio Maximo
Salario Basico
Servidor 1 Unificado 462,94 542,41
Servidor 2 5444 622,88 701,36
Servidor 3 703,34 782,82 862,29
Servidor 4 864,28 942,76 1021,24
Servidor 5 1023,23 1102,7 1182,17
Servidor 6 1184,16 1262,64 1341,12
Servidor 7 1343,11 1422,58 1502,06

Fuente: (Directorio EMELNORTE, 2014)

Valoracién de la escala salarial

Los nuevos puntajes para la aplicacion de los incrementos salariales de la tabla se aplicaran

de acuerdo con el cuadro resumen de la tabla 35.

Tabla 35. Cuadro resumen de puntajes remunerativos para cada nivel de la escala salarial.

Nivel Total del p,ur_ltaje Total pu_ntaje TotaI, pyntaje
. para el minimo medio maximo
remunerativo . . .
remunerativo | remunerativo | remunerativo
Servidor 1 184 243 302
Servidor 2 303 382 461
Servidor 3 462 511 560
Servidor 4 561 598 634
Servidor 5 635 707 779
Servidor 6 780 812 844
Servidor 7 845 885 925

Fuente: Propia.
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5.3.14. Procedimiento presupuestario

Una vez que la comision de valoracion emite el acta de requerimientos de incrementos
salariales aprobados, la direccion de talento humano deberé elaborar un informe en archivo
excel en el que conste los codigos y nombres de los funcionarios cuyos requerimientos
fueron aprobados, la remuneracion antes del incremento salarial y la nueva remuneracién, la
variacion de remuneracion y su impacto en el décimo tercer sueldo, fondos de reserva,
vacaciones, subrogaciones o encargos (solo si el funcionario esta subrogando o tiene un
encargo de funciones), horas extras (promedio del ultimo afio antes del incremento salarial)

y aporte patronal, para ser incluido en la proforma presupuestaria del siguiente afio.

Este archivo debera ser elaborado y presentado a la direccion financiera hasta el 31 de
octubre de cada afio junto con el presupuesto de la direccion de talento humano.

En el caso de subrogaciones o encargos se hara un promedio anual de la diferencia entre la
nueva remuneracion con el incremento salarial y la remuneracion del puesto que esta

encargado o subrogando el funcionario.

Los valores de incrementos salariales se incluiran en las partidas presupuestarias de mano
de obra de acuerdo con los rubros asignados a cada concepto que afecta dicho incremento y

que se detallan en el archivo excel antes mencionado.

Una vez que la direccion de talento humano remita el informe a la direccién financiera el
proceso seguira el trdmite regular de aprobacion de la proforma presupuestaria para el

siguiente afio.

5.3.15. Diagrama de flujo del proceso (resumen)
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Figura 12. Diagrama de flujo del proceso de aplicacion de medios y maximos remunerativos.
Fuente: Propia. Nota: LOS aumentos salariales se consideraran a partir del inicio del siguiente afio fiscal.
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5.3.16. Funciones
Servidor de carrera

Generar requerimiento de valoracion e incremento salarial dentro del plazo.
Entregar la documentacion completa junto con el requerimiento.

Entregar documentacion que se solicite por el secretario o la comision de valoracion.

Secretario de la comision de valoracion

Recopilar todos los requerimientos de valoracion e incremento salarial.

Verificar que los requerimientos estén dentro del plazo establecido.

Emitir y comunicar a los servidores de carrera los informes de devolucion de requerimientos
que no esteén dentro de los plazos.

Revisar la documentacion adjunta a los requerimientos esté completa y que la evaluacion de
desempefio tenga una calificacion superior a 80,5.

Solicitar a los servidores de carrera la documentacion faltante.

Realizar los informes favorables y no favorables de los requerimientos recopilados de
acuerdo con la documentacién presentada.

Clasificar los requerimientos favorables en medios y méximos remunerativos.

Convocar a reunion a la comision de valoracion.

Presentar a la comision de valoracion los informes no favorables y los informes favorables
de los medios y maximos remunerativos.

Entregar la documentacion de respaldo que le solicite la comision de valoracion.

Comunicar los resultados de la comision a los servidores de carrera.

Comision de valoracion

Revisar los informes no favorables y favorables de los medios y maximos remunerativos.
Solicitar documentacion de respaldo de ser necesario.

Emitir acta de correccion de informes en los casos que sea necesario.

Emitir actas de aprobacion de los informes favorables y no favorables presentados por el

secretario de la comision.
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Direccion de talento humano

Incluir en el presupuesto del afio siguiente los incrementos salariales aprobados por la
comision de valoracion.

Direccion financiera

Certificar la aprobacion del presupuesto para incremento salariales.

Departamento de presupuesto

Incluir en las proformas presupuestarias los incrementos salariales aprobados por la

comision de valoracion.

5.3.17. Aclaraciones

Los valores que no forman parte de la remuneracion son los ingresos en dinero, especie 0 en
servicio, que perciba el trabajador o servidor por razén de trabajos extraordinarios y
suplementarios, comisiones, participacion en beneficios, los fondos de reserva, el porcentaje
legal de utilidades, los viaticos o subsidios ocasionales, las remuneraciones adicionales, ni
ninguna otra retribucion que tenga caracter normal o convencional y todos aquellos que

determine la ley.

5.3.18. Disposiciones finales

La aprobacién del presente manual reemplaza a la resolucion No. 10-2014-068 aprobada por
el directorio de EMELNORTE en sesion ordinaria del 9 de septiembre del 2014.
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CONCLUSIONES

La informacion levantada tanto teérica como el marco juridico existente para las
empresas publicas permitio establecer las bases tedricas y legales que se deben aplicar
para orientar la construccion del manual en base a criterios técnicos que se acoplen con
la logica del negocio institucional y que permitan el crecimiento profesional -

remunerativo dentro de la institucion.

El andlisis situacional de los cargos existentes en la Empresa Eléctrica del Norte
EMELNORTE S.A.y de la escala salarial aprobada y vigente nos permite establecer que
los salarios que estan establecidos actualmente son determinados sin base en un estudio
solido, por lo que en la entidad se presenta inequidad salarial, se puede afirmar ademas
que el valor que percibe el funcionario por su trabajo puede motivarlo o desmotivarlo, y
al existir un congelamiento de los salarios los trabajadores no tienen la motivacion de
incrementos salariales dentro de la organizacion lo cual ha generado renuncias y salida
de profesionales de la empresa, para tener una mejor gratificacion por su trabajo en otras
instituciones. Por ello es importante identificar criterios adecuados para establecer el

manual de aplicacién de la escala salarial.

Determinar criterios de evaluacion especificos y puntajes de cumplimiento para los
minimos, medios y maximos remunerativos asignados a cada grado de la escala permite
fundamentar la aplicacion de la escala salarial con el fin de garantizar justicia y equidad
en la clasificacion del personal. Adicionalmente, se establece una linea de accién que
fomenta el mejoramiento continuo por medio de la formacién y capacitacion de los
trabajadores con la finalidad de maximizar sus ingresos y generar una motivacion directa

en el desarrollo de sus funciones.

Estructurar el manual de aplicacion de la escala salarial establecida en EMELNORTE
permite evitar subjetividades en la clasificacion remunerativa, puesto que los manuales
no son de interpretacion sino de aplicacion y contribuyen a la construccion de una
organizacion basada en procesos, porque en estos instrumentos administrativos se
plasma el proceso lo que permite un mejor analisis del funcionamiento y mejora del

proceso.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda realizar de manera permanente una actualizacion de las bases teoricas y
legales que se aplican en manuales y politicas institucionales, con la finalidad de cumplir
con la normativa establecida y aprovechar los andlisis y estudios académicos para
fomentar la justicia y equidad en la organizacion al igual que el crecimiento profesional

y remunerativo.

Se sugiere realizar un analisis de cargos de acuerdo con la normativa legal vigente,
y determinar si el personal se encuentra clasificado dentro del nivel que le corresponde
con la finalidad de corregir las valoraciones inferiores y congelar las valoraciones

superiores y equilibrar la situacion salarial.

Se considera importante que la empresa aplique criterios de evaluacion especifico y
puntajes de cumplimiento para acceder a los minimos, medios y maximos remunerativos
gue sean conocidos por los trabajadores con el fin de incentivar los procesos de

capacitacion, formacion y mejoramiento continuo del personal.

Se recomienda emplear el manual de aplicacion de la escala salarial para EMELNORTE,
puesto que se ha generado en base a la realidad institucional y con un criterio técnico y

legal que fundamenta los niveles remunerativos con equidad y transparencia.
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