CAPITULO 15

Evaluacion de tareas

Introduccion

La evaluacion de tareas es una parte de la administracion de los recursos humanos
que consiste en la aplicacion de técnicas especificas para establecer diferentes niveles
de importancia en los puestos de una organizacion.

Se inici6 en 1880, con Taylor, en la Midvale Co. La utiliz6 para estudiar los puestos
y, a partir de entonces, se han desarrollado diferentes técnicas que a lo largo del tiempo
fueron adoptadas o eliminadas.

La evaluacion de tareas permite:

¢ Mantener niveles de equidad interna en la remuneracion.

* Establecer niveles para los beneficios, basados en el aporte del puesto a la
empresa y no en la jerarquia.

* Determinar niveles que permitan concretar carreras-tipo, planes de carrera y
cuadros de reemplazo coherentes.

* Establecer comparaciones con el mercado de remuneraciones.

Requiere la existencia de:
* Descripciones de tareas

¢ Manual de evaluacion
¢ Mecanismos de evaluacion
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Las descripciones de tareas se realizan después de haber disefiado el manual, para
que contengan todos los datos necesarios para el evaluador. Ya se ha dado un ejemplo
de descripcion de tareas que abarca los elementos generalmente necesarios para poder
evaluar.

Sistemas de evaluacion

Los sistemas de evaluacién tienen diferentes utilidades, segun el tamafio de la
empresa y el estilo de la direccion.

Aplicacién y procesos

a. Para empresas de hasta treinta puestos

Estamos hablando del numero de puestos de la empresa y no de cantidad de
personal. Por lo tanto puede haber, por ejemplo, cincuenta personas, ya que varias
ocuparan puestos iguales.

Decision de evaluar: antes de tomar cualquier iniciativa, debe existir una clara
decision de evaluar los puestos, considerando el proceso a realizar. Esto supone contar
con un sistema de evaluacién de tareas.

Sistema recomendado: para una empresa de este tamafio se recomienda el sistema
de jerarquizacion, por ser sencillo y no requerir mucho tiempo ni trabajo; ademas, es
de facil mantenimiento.

Comunicacién: una vez definido el sistema, hay que comunicar a los empleados la
decision de evaluar las tareas y cudl es el proposito de la direccion de la empresa. Hay
que alejar de este proceso las sospechas de aumento de remuneraciones o beneficios,
o acerca de cualquier ajuste de personal.

Sindicato: es poco probable que en empresas de este tamafio haya sindicato. Sin
embargo, si tuviera una participacién activa, habra que tratar el tema con ¢l. Esto
puede resultar en una comunicacion de la empresa dentro de un ordenamiento, sin
incidencia inmediata en la situaciéon de los empleados, o en una negociacion, si la
posicion del sindicato es fuerte. En este caso es improbable que el sindicato acceda a
tener una estructura de puestos diferente de la que exista en el convenio colectivo.

De ser asi, la evaluacion se hara con los puestos fuera de convenio, como suele ocurrir.
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Descripcion de tareas: aunque parezca innecesario o repetitivo, porque se supone
que se conoce la tarea de cada uno en una empresa de este tamano, la cuestion no es
tan sencilla. Por eso debe hacerse una descripcion de la tarea, reducida a su minima
expresion, es decir, los objetivos del puesto, las actividades mas importantes y las
acciones que el ocupante puede tomar sin autorizacion de su jefe.

Evaluador: el evaluador deberfa ser el equipo gerencial y, en todo caso, estar
involucrado el propietario.

Sistema de jerarquizacion: se ordenan los puestos de mayor a menor jerarquia, sin
analizar demasiado el orden del listado, por ejemplo:

* Jefe de Ventas

* Jefe de Produccion

* Jefe de Finanzas

* Supervisor de Ventas

* Supervisor de Produccion

e Supervisor de Mantenimiento
* Supervisor de Compras

* Encargado de Personal

* Vendedor

* Empleado de Personal

* Empleado de Contaduria o de Caja
¢ Empleado de Mantenimiento

Se puede evaluar usando los siguientes sistemas:

¢ Comparacion global
¢ Comparacion por pares
* Jerarquizacion por puntos

LLo mas adecuado suele ser lo mas sencillo, en este caso hacer una comparacion
global por discusién abierta, es decir, por un comité, que suele ser el grupo gerencial
superior. La objecién a la discusion abierta es que hay quienes tienen mas fuerza que
otros en el comité; o sea que también la tienen en la realidad de cada dia y, por lo tanto,
la influencia que ejercen va mas alld de una evaluacion de las tareas.

En el sistema de comparacién por pates, se coteja un puesto con otro y se
decide cudl es mas importante, y as{ sucesivamente, hasta que se establece una
jerarquizacion por puntos simple. Si hubiera dificultades para discernir, se pueden
fijar algunos criterios para puntuar, es decir, se elabora un sistema de clasificacion
por puntos simple. Se eligen algunos factores tales como responsabilidad, habilidad,
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supervision, experiencia, y se los califica de 1 a 5 sin definiciéon de niveles, sélo como
una aproximacion personal para establecer niveles relativos. Se califica cada puesto
para cada uno de los factores y se suman los puntos. Esto determina un rango que se
convierte en un listado. Con este sistema se pueden evaluar universos algo mayores
que los treinta puestos a los que nos referimos anteriormente.

Procedimientos de evaluacion: una vez establecido quiénes seran los evaluadores,
se debe determinar el mecanismo de evaluacion. Estos son basicamente tres:

¢ Discusion abierta.
¢ Ordenamiento de cada evaluador.
* Promedio de los puntos que cada uno haya dado.

No consideramos el trabajo de un evaluador externo ni de analistas de puestos,
porque en una empresa de este tamafo no tiene sentido. Por otra parte, la experiencia
nos indica que la evaluacion de tareas establece un ordenamiento en la empresa. La
intervencion de analistas es superficial cuando existen descripciones de tareas. Si no las
hay, se deben realizar. Por su parte, los evaluadores imponen criterios a los miembros
de la empresa sobre lo que es mas justo, lo cual, por principio, puede ser correcto, pero
facilmente rechazado.

Un consultor es util solamente para asesorar a la empresa en el proceso, lo
que significarfa desarrollar el manual y orientar en la evaluacion; pero no haciendo
afirmaciones, sino preguntas que permitan advertir cosas no vistas, o modificar
criterios.

En cuanto a los tres métodos, podemos decir que:

1. La discusion abierta presenta como ventaja la intervencién comun y como
desventaja, la posibilidad de que la evaluacion sea influida por quien tenga
mayor poder o iniciativa.

2. El ordenamiento por parte de cada evaluador permite una tarea mas neutral.
De todas formas, habra que llevar ese ordenamiento a una discusion general,
pero las bases seran mas firmes.

3. En el caso de los puntajes, se pueden promediar los valores asignados por
cada uno de los evaluadores, lo que dara el resultado de la evaluacién. De
todos modos, en una empresa de este tamafio, y también en otras mayores,
el propietario querra ver el resultado parcial y tener la Gltima palabra sobre
el tema. Esto no esta dentro de los manuales de evaluacion de tareas, pero es
una realidad de la vida. Hay que esperar que la intervencién sea menor y no
produzca distorsiones importantes.

Mantenimiento: los cambios tales como la creacién de un puesto nuevo
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requeriran que el sistema se ponga en marcha para incluirlo. Asimismo, un cambio
en la organizacion de un sector puede dar pie a que se pida una reevaluacion
de uno o mas puestos. También el enriquecimiento de un puesto puede hacer
necesaria su reevaluacion. Como en todos los demas casos, se recomienda revisar
la situacién por lo menos una vez por afio.

b. Para empresas de mas de treinta puestos

Decision de evaluar: como en el caso anterior, se requiere una decision de la gerencia
para hacer la evaluacion de las tareas.

Sistema sugerido: en este caso sugerimos el sistema de clasificacién por puntos, que
permite cambiar puestos e ingresar otros nuevos. Es bastante sencillo y econémico
como para no tener que recurrir a expertos a la hora de ponerlo en marcha y de
mantenetlo.

Construccion del sistema: el sistema de clasificaciéon por puntos parte de la
determinacién de los factores que van a servir para medir el puesto. Estos factores se
redinen en cuatro grupos:

Habilidad

* Responsabilidad

* Esfuerzo

* Condiciones de trabajo

En general, la carga de cada uno de los grupos de factores se distribuye de la
siguiente manera:

Habilidad: 40-45%.

* Responsabilidad: 25-40%.

* Hsfuerzo: 15-25%.

* Condiciones de trabajo: 3-10%.

Estos grandes grupos contienen, a su vez, factores especificos que los describen,
por ejemplo:

Habilidad: estudios, experiencia, iniciativa.

* Responsabilidad: supervision ejercida, supervision directa recibida,
responsabilidad por dinero, materiales, contactos.

* Esfuerzo: esfuerzo mental, presion de trabajo.

* Condiciones de trabajo: segtn los casos.
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Este es solo un ejemplo; cada empresa definird los factores necesarios para
valorizar los puestos. Se debe recordar que la valoraciéon de los puestos determina las
escalas salariales vy, por lo tanto, fija reglas para la equidad interna.

Eleccion de los factores: conviene que los supervisores sean quienes, mediante
una encuesta, elijan aquellos factores que consideren mas importantes. Este proceso
involucra a la organizacidn, determina cierto grado de coherencia entre la realidad
y el instrumento mediante el cual se haran las evaluaciones, y facilita el proceso. Se
eligen los factores mas votados, sin superar los quince. Los pesos relativos pueden ser
asignados por la direcciéon. En funcién de los resultados posteriores, conviene que lo
haga sobre la base de los parametros generalmente aceptados, que hemos mencionado
antes. Cada factor tiene definiciones. Al final del capitulo, adjuntamos un manual de
evaluacion; los ejemplos presentados suelen ser los casos tipicos. Por ejemplo:

Factor: supervision directa recibida.

Definicion: es la forma en que la supervision inmediata ejerce controles sobre el
puesto a analizar. Se debe considerar hasta donde se fijan los métodos, se establecen
los resultados buscados, se controla la marcha del trabajo o se corrigen los errores.

A este factor se le adjudica un puntaje. Supongamos que el Comité resuelve que
este factor tenga 5 puntos. El total de puntos de los factores sumara cien.

El factor se divide en grados, habitualmente son cinco. La forma en que se define
cada grado se puede ver en el manual adjunto. Los puntos de los grados pueden
desarrollarse de diferentes maneras. LLas secuencias posibles son:

* aritmética (2, 4, 6, 8,10);

e geométrica (2, 4, 8,16, 32);

* proporcional (del 2 al 14%);

e intervalos regulares (2, 3, 6, 9,14).

Esto significa que si aplicamos la secuencia aritmética, y consideramos que el grado
de ese factor para ese puesto es el 1, sumaremos 5 puntos al total de la evaluacion del
puesto; si consideramos que es el grado 2 el que se aplica, sumaremos 10 puntos, y asi
sucesivamente. En el caso de la secuencia geométrica al grado 1 le darfamos 5 puntos
pero al grado 2 le darfamos 10 puntos y asi sucesivamente.

El desarrollo del puntaje sera comun a todos los grados de todos los factores. El
que mejor se administra y se equilibra es el aritmético. Los demas tienen problemas
de distintos tipos. En el siguiente ejemplo usamos un desarrollo aritmético, fijando
valores basicos para cada factor y mostrando el desarrollo:
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Experiencia Supervision Resp. Por contactos  Esfuerzo mental
8 10 6 6
16 20 12 12
24 30 18 18
32 40 24 24
40 50 30 30

Una vez hecho esto, aconsejamos colocar las definiciones de cada uno de los
grados en forma horizontal por cada factor y analizar si los grados 1 son sencillos, si
los grados 5 son complicados, si hay un satisfactorio crecimiento de la dificultad, pareja
en cada factor, grado por grado. Esta forma de ponderacion visual es importante para
el resultado de la evaluacién y para disminuir las distorsiones.

El cuadro es amplio y tendra el siguiente formato:

Factor: Experiencia

Supervision

Iniciativa

Definicion grado 1

Definicion grado 1

Definicion grado 1

Definicion grado 2

Definicion grado 2

Definicion grado 2

Definicion grado 3

Definicion grado 3

Definicion grado 3

Definicion grado 4

Definicion grado 4

Definicion grado 4

Definicion grado 5

Definicion grado 5

Definicion grado 5

Y asi sucesivamente con todos los factores, colocando la definicion de cada uno de
los grados. Esta larga planilla permite hacer una ponderacién del manual que es la mas
accesible entre las posibles formas de evaluarlo y no tener un sistema desequilibrado.

Evaluacion previa: si queremos actuar con mayor prudencia, podemos pedir la
descripcion de tareas de algunos puestos clave, o sea, puestos muy claros y comunes
en la organizacion, y evaluarlos. Sélo cuando parece que el manual da un resultado
aceptable para la organizacion, solicitamos la descripcion general de los puestos.

Comunicacion: una vez definido el sistema, hay que comunicar a los empleados la
decision de evaluar las tareas y cudl es el propésito de la direccion de la empresa. Se
debe distanciar este proceso de cualquier sospecha de aumento de remuneraciones o

beneficios y, de la misma manera, de cualquier ajuste de personal.

Sindicato: es poco probable que el sindicato intervenga en este tipo de sistema, ya
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que, por las razones enunciadas en el caso anterior, se aplican al personal fuera de
convenio. Esto es lamentable, pero la posicion de los sindicatos suele hacer muy dificil
ampliar esta forma de equidad a todo el personal. Si existe la posibilidad de hacetlo, es
muy conveniente.

Descripcion de tareas: hay que realizar una descripcion de la tarea, porque sin ésta
no se puede evaluar. La descripcion de tareas tiene que dar respuesta a los elementos
necesarios para evaluar; por esto el disefio del formulario de descripcion es posterior
a la eleccion del sistema a usar.

Proceso de descripciéon de tareas: Recursos Humanos coordina el proceso de
descripcion. Cuanto mayor sea la organizacion, mas cuidadoso debe ser este proceso,
ya que las correcciones son mas dificiles vista la extension de la empresa. En las muy
grandes, junto con el disefio y la comunicacion previa, hay que realizar reuniones con
quienes deban coordinar el proceso en cada area. Las reuniones deberfan constar de
dos partes: en la primera se explica como se completa el formulario; en la segunda, los
participantes llenan un primer borrador. Asimismo, cada coordinador se reunira en
su area, tal como lo describimos al tratar el tema de la descripcion de tareas, con los
niveles jerarquicos y el resto del personal. Este proceso hay que hacerlo de arriba abajo
en la jerarquia. Recursos Humanos no corrige las descripciones a menos que falten
datos, en cuyo caso solicitara a la linea correspondiente que los complete. Una vez que
se cuente por lo menos con el 50 por ciento de las descripciones, podra comenzar a
reunirse el comité para iniciar el proceso de evaluaciéon propiamente dicho.

Escala de categorias de puestos: asignados los puntajes para cada grado, se debe
disenarlaescalade categorias. No hay que confundir esta escala conlade remuneraciones,
que se construira con posterioridad. Suponiendo que el puntaje minimo posible sume
100, y que haya cinco grados por factor con una escala aritmética, el total de los
maximos sera 500. Entre los 100 y los 500 puntos se debe desarrollar la escala que
establezca la cantidad de categorias. No aconsejamos administrar por cada uno de los
puntos de cada puesto, sin categorizar. Este sistema fue usado hace afios por Hay, y
resulté enormemente engorroso y complejo. La cantidad de categorias depende de:

* El nimero de puestos que tenga la empresa. A mayor cantidad de puestos, es
preferible aumentar el nimero de categorias para establecer mejores diferencias
entre los puestos evaluados.

* Si se han incluido en el manual grados que abarquen los niveles mas altos de
la empresa o si se han dejado de lado, limitando las definiciones de los grados
hasta categorias menores.

- Bl tipo de organizacion (mas jerarquizada o mas plana).
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En general, de seis a doce grados suelen ser suficientes.

Construccion de la escala:

1. La escala se puede elaborar por desarrollo aritmético a partir de un cier
to ritmo. Por caso (siempre considerando una evaluacion entre 100 pun
tos minimo y 500 maximo, que es solamente un ejemplo), se pueden es
tablecer 8 categorias, por tanto el ritmo serfan 50 puntos. Veamos el
resultado:

Cat.l Cat.2 Cat.3 Cat4 Cat.5 Cat.6 Cat.7
100-150 pts.  151-200 201-250 251-300 351-400 401-450  451-500

2. La escala puede hacerse a partir de aplicar un cierto porcentaje sucesivo.
Por ejemplo, un 30 por ciento. El resultado seria el siguiente:

Cat.1 Cat. 2 Cat. 3 Cat4 Cat.5 Cat.6
100-130 131-170 171-222 223-290 ~ 291-378 379-500

Noétese que estamos agregando 8 puntos a la categoria superior, lo cual no
modifica el equilibrio ya que en esa categorfa hay pocos puestos con puntajes muy
diferentes respecto del resto.

3. Por ultimo, es conveniente analizar el resultado del plzing o graficacion de los
resultados. El analisis puede indicar que hay una diferencia entre el sistema
matematico y la realidad de la cultura. En casos como éste, consideramos
conveniente tomar en cuenta lo que la cultura de la organizacién muestra
y, eventualmente, modificar la escala. Si las diferencias fueran evidentes y la
agrupacion mostrara conjuntos de puestos en puntajes diferenciados de los
demis, convendra hacer la division en esas fronteras mas alld de los sistemas
matematicos, aunque la acciéon sea heterodoxa y pueda ser criticada por algin
purista. Pero forzar la cultura de la organizaciéon por una cuestibn matematica
o “cientifica” no nos parece adecuado.

Evaluadores: la mecanica de evaluacion puede ser:

a. Recursos Humanos evalda y valida.

b. Recursos Humanos evalda y posteriormente el Comité de evaluacion
valida.
c¢. El Comité evalda sin intervencién previa de ningun otro sector
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El comité debe estar formado por una persona de cada sector, todos del mismo
nivel jerarquico y con poder de decision. Deberfa ser el comité de direccion de
la empresa, para evitar problemas posteriores. Si esto no es posible, entonces

lo conveniente es que evalie Recursos Humanos y le presente los resultados al
comité de direccion para que los apruebe o modifique.

Mecanica delareunién de evaluacion de puestos: en la reunioén, Recursos Humanos
aporta el material y coordina si no esta presente el CEO. El representante por el area
del puesto a evaluar tiene las siguientes funciones:

a. Explicar brevemente la razén de la creacion o de la propuesta de reeva
luacion del puesto.
b. Contestar las preguntas de los demas.

Si no hay problemas importantes, cada uno evalia en silencio y entrega la
evaluacion a RR.HH., que la vuelca a la vista de todos (rotafolio, etc.). Se discuten las
diferencias hasta llegar a una solucién o se solicita ampliacion de aquellos datos que
producen dudas.
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HOJA DE EVALUACION

Titulo del puesto

Seccion o departamento

Puesto N®

Nivel

FACTOR

GRADOS

PUNTOS

1 Responsabilidad

Supervision directa recibida
Responsabilidad por funciones
Alcance de las decisiones
Responsabilidad por personas
Asesoria funcional ejercida
Responsabilidad por materiales
y/ 0 equipos

Responsabilidad por dinero

en efectivo

Responsabilidad por asuntos
confidenciales
Responsabilidad por contacto

2 Aptitud

Instruccion
Experiencia

3 Esfuerzo

Esfuerzo mental
Presién de trabajo

TOTAL

Nombre del evaluador Firma

Fecha

257



Comunicacion: de acuerdo con las caracteristicas de cada empresa, una vez
obtenido el resultado de la evaluacion, se puede elegir alguna de las siguientes
acciones:

a. Publicar los resultados en general, lo que no es aconsejable porque au
menta la posibilidad de conflictos y resta privacidad a las personas.

b. Dar a conocer a cada empleado el grupo en que esta ubicado. Esto es
muy aconsejable, pero depende de que la cultura de la organizacién sea muy
abierta.

c. Hacer saber que se ha terminado la evaluacién de tareas y que servira para
la administracién del personal en el futuro.

Durante el proceso se habra mantenido la comunicaciéon en la empresa, lo que
nos asegurara un bajo nivel de conflicto ante el cambio que estamos produciendo.
Es importante disminuir los temores explicando, tanto como sea habitual en la
organizacion, cual es el proposito. No es conveniente llegar al extremé de convertir
a toda la empresa en un gran comité oficioso, publicando los puntos y grados que
se pongan en practica, pero tampoco no dar a conocer lo que se esta haciendo, ni
las ventajas que traera en términos de mayor equidad para todos, mas claridad en la
organizacion a partir de las descripciones de tareas, una mejor base para administrar las
remuneraciones, etc. El estilo y la profundidad de la comunicacion son especificos de
cada organizacioén y deben ser disefiados para cada empresa siguiendo los parametros
de su cultura particular.

Mantenimiento: para mantener el sistema sugerimos evaluar tanto un puesto nuevo
como aquél con suficientes modificaciones, a juicio del supervisor proponente, como
para merecer una nueva evaluacion por parte de Recursos Humanos, que las sometera
semestralmente a consideracion del comité. Si las evaluaciones han sido prudentes,
no habra dificultades posteriores. Ia mecanica del comité es la que se desarroll en el
paragrafo anterior.

c. Para grupos de industrias o servicios

Decisién de evaluar: como en los demas casos, primero se debe acordar la realizacion
de la evaluacién de tareas de la actividad de que se trate.

Sistema sugerido: para estos grupos numerosos, con pocas posibilidades de
diferenciar puestos, se utiliza habitualmente el sistema de grados o categorias, también
llamado “de clasificacion”. Es util para evaluar gran cantidad de puestos de manera
poco exacta y, en general, por consenso o negociacion. Es tipico de los convenios
colectivos de trabajo. Una escala de este tipo es la siguiente:
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m Categoria 1 - Peon. Realiza tareas fisicas, en general de movimiento de
materiales o similares.

m Categoria 2 - Trabajos no clasificados. En su mayoria son tareas de oficina.
Exigen precision y confianza: oficinista de registros, archivista.

m Categoria 3 - Trabajos clasificados. Exigen cierta experiencia manual o
mental: ayudante de laboratorio, tenedor de libros, atencion de mostrador.

m Categoria 4 - Trabajos interpretativos. Habilidad para clasificar el trabajo y
poner en practica procedimientos: correspondencia, proyectista.

m Categoria 5 - Trabajos creativos. Requieren mentalidad creadora: ingeniero,
vendedor.

Sindicato: en estos casos los sindicatos estan involucrados de modo fundamental, ya
que es una clasificacion tipica de los convenios colectivos.

Evaluadores: los evaluadores son los representantes de empleadores y sindicatos.
Se suele formar un comité especifico encargado de evaluar, al tiempo que se sigue
negociando el convenio, o para que trabaje en forma independiente de la mesa
negociadora. La mecanica es similar a la descripta antes, con la diferencia de que es
totalmente negociada. No hay ningun parametro salvo definiciones muy generales.

Comunicacion: en estos casos conviene hacer la comunicaciéon en forma conjunta
para evitar que se convierta en un nuevo frente de lucha. Habitualmente, se publican
las categorias y los puestos, ya que la cuestiéon gremial pesa mas que los conflictos
producidos por esta falta de privacidad.

Mantenimiento: el mantenimiento és esporadico y, en general, una vez establecido
se tiende a negociar por empresa, lo que habitualmente produce dificultades. Hay
industrias mas cuidadosas en las que no se acepta otra forma de evaluacion que la que
se haga en la mesa general.

Otros sistemas de evaluacion de tareas

Sistema Hay

El sistema Hay lo iniciaron, en la década de 1950, Benge y otros. Consta de tres
hojas en cada una de las cuales hay un cuadro de doble entrada para establecer puntajes
usando, basicamente, los mismos factores que en el sistema de puntos. Cada recuadro
tiene tres opciones con diferencias del 15 por ciento entre ellas, lo cual permite una
flexibilidad importante, que a veces resulta excesiva. En todo acto humano hay una
cuota de subjetividad que es mayor cuanto mas grande es la posibilidad de usarla.El
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sistema Hay fue disefiado sobre la base del modelo de empresa de la época, con lo
cual tiende a determinar una estructura muy jerarquica, estableciendo distinciones que
resultan rigidas hoy dia. Por eso, y por la dificultad de su descripcion adecuada, esta
dejando de usarse.

M¢étodo de los perfiles

El método de los perfiles, o Profile Method, fue ideado por Edward Nay y Dale
Purves en 1955, en el marco de la Awmerican Management Association. Usa tres factores:
conocimiento, actividad mental y responsabilidad. Respecto de cada uno, analiza su
preponderancia, por ejemplo 35-45-20, lo que significa que ese puesto requiere 35
por ciento de conocimiento, 45 por ciento de actividad mental y 20 por ciento de
responsabilidad. Estos resultados se vuelcan en listados que el comité analiza, lo que
le permite llegar a conclusiones sobre la importancia relativa de cada uno.

Si bien en un momento se aplicé especialmente en puestos gerenciales, su
complejidad lo ha hecho caer en desuso.

EL SISTEMA DE TIME SPAN

El sistema de medicion de los periodos de tiempo, o Time Span Measure-ment, fue
ideado por Elliot Jacques en el marco del proyecto Glacier, empresa britanica en la que
trabajo a partir de 1952. Jacques crey6 que el tiempo de libertad de acciéon que tenifa el
empleado era el que determinaba la importancia de su puesto. Distingue dos grandes
componentes del trabajo:

* El resultado esperable, o sea, qué hacer.

* Los medios a usar, o sea, como hacetlo.

Ambos determinan la libertad de accién del puesto. Esto debe ser definido por los
analistas, mediante entrevistas, junto con los empleados y los gerentes. Y ésta quiza sea
la mayor dificultad del sistema, ya que, como el mismo Jacques sefiald, la apreciacion
de los tiempos de discrecionalidad por parte de un gerente -es decir, un acto subjetivo-
no puede conformar la base para el desarrollo de un sistema objetivo de medicion.

De todas maneras, es un sistema agudo que hecha luz sobre un punto interesante
de considerar como es la libertad de accion de los empleados.

Guideline Method

El Guideline Method, o Método de Guia, fue desarrollado por la empresa Smyth,
Murphy Associates. En vez de establecer un orden interior basado en criterios propios,
lo fija respecto del mercado. Define categorias de remuneracion muy amplias, de hasta
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un 100 por ciento de diferencia, con una gran superposicion; empieza con solo un 5
por ciento por encima de la base de la categoria anterior. Esto permite una amplitud
de movimiento en cuanto a la remuneracion.

El sistema se alimenta de las remuneraciones del mercado vy, en funcién de éstas,
ubica los puestos en distintas categorfas. Es, obviamente, un sistema inexacto, ya
que la gran superposicion de escalas permite un movimiento casi infinito entre ellas.
Basicamente, deja en manos ajenas la definicién de la cultura de la organizacién, porque
los puestos variaran su categoria de acuerdo con las modificaciones del mercado. Este
método ha dejado de usarse.

Manual de clasificacion por puntos

A continuacién ofrecemos un ejemplo de manual de clasificacion por puntos
dentro de los parametros clasicos. Cada empresa tiene que adaptar los factores y los
grados a las propias necesidades de su cultura.

Responsabilidad

Supervision directa recibida

Es la forma en que la supervision inmediata ejerce controles sobre el puesto a
analizar. Se debe considerar hasta donde se fijan métodos, se establecen resultados a
obtener, se controla la marcha del trabajo o se corrigen los errores.

1. Las tareas asignadas se realizan bajo constante supervision, se dan instrucciones
especificas y detalladas, se controla con detenimiento la cantidad y calidad del
trabajo realizado y no toma decisiones por si.

2. Actda de por si en tareas de rutina, siguiendo instrucciones y/o pricticas
establecidas de antemano. Recibe asesoramiento en los aspectos no comunes.

3. Trabaja bajo supervisién general, no controlandose en detalle todas sus tareas
pues asume la responsabilidad por la correcta ejecucion de éstas. Tiene suficiente
autoridad como para resolver por si problemas de relativa complejidad y acude
al supervisor inmediato cuando lo considera necesario.

4. La superioridad establece un objetivo determinado de trabajo y confiere
autoridad para su ejecucion, permitiéndole seleccionar o definir practicas y
procedimientos a seguir para si y para otros.

5. Trabaja bajo directivas generales. Es responsable de la aplicacion y el
cumplimiento de normas, politicas, objetivos de la mas alta trascendencia. Se le
confiere autoridad como para determinar la estructura y funcionamiento de una
direccion, gerencia o departamento, o colaborar directamente en este aspecto.

6. Responsabilidad por funciones (calidad y caracter de las decisiones)
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Mide el caracter de las decisiones que puede tomar el titular del puesto, segun
el mayor o menor grado en que éstas afecten los negocios de la companifa. En este
sentido, deben incluirse las posibles pérdidas por decisiones mal tomadas.

1. Toma decisiones sobre aspectos especificamente determinados por alguna
norma o manual de procedimiento, o aceptados por la costumbre. Tienen poco
o ningun efecto sobre la calidad o cantidad de produccion, o la administracion
o giro general de los negocios de la compania. Poca o ninguna oportunidad
para cometer errores.

2. Toma decisiones sobre aspectos no especificamente determinados por alguna
norma o manual de procedimientos, y que afectan moderadamente la calidad
o cantidad de produccioén, o la administracion o giro general de los negocios
de la compania. Los errores cometidos se descubren al completarse el ciclo de
trabajo y son de ilimitada trascendencia.

3. Selecciona y determina procedimientos para si o para otros y que afectan
directamente la calidad o cantidad de produccién, o la administracién o giro
general de los negocios de la companfa. La localizacion de los errores se descubre
por etapas y puede insumir un tiempo considerable. Producen confusion.

4. Planea, coordina, administra y/o dirige un programa o politica, con efecto
directo sobre la cantidad o calidad de produccién, o la administraciéon o giro
general de los negocios de la compania. Los errores cometidos son dificiles de
descubrir antes de ser incorporados a sucesivas operaciones. Pueden originar
una gran confusion o pérdidas financieras para no afectar las relaciones de la
empresa con otras.

5. Con la aprobacion previa de la direcciéon o gerencia general se establecen e
implantan programas o politicas comunes para toda la compafifa, con un efecto
directo sobre la cantidad o calidad de produccién, o la administracioén o giro
general de los negocios. Los errores cometidos, ademas de gran confusion,
pueden originar considerables pérdidas financieras o de prestigio frente a otras
empresas.

Alcance de las decisiones
Mide el nivel en el cual se toman las decisiones y la amplitud e impacto que
producen sobre el trabajo de otros, en funcién del organigrama de la empresa.

1. Toma decisiones menores para su accion personal en el cumplimiento de tareas
bien definidas.

2. Establece procedimientos para el desarrollo de su propio trabajo. Puede tomar
decisiones que cubren el desarrollo de tareas de rutina de un grupo pequefio
de personas.

3. Toma decisiones y establece procedimientos para una seccién o sector de
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trabajo, o un grupo de personas con tareas variadas y distintas. Asiste o ayuda
en la ejecucion de funciones similares en un departamento, division o seccion
o sector de trabajo de mayor nivel que el propio.

4. Toma decisiones y establece procedimientos para un departamento o division
o para varias secciones o sectores de trabajo. Asiste o ayuda en la ejecucion de
funciones similares para un nivel gerencial.

5. Toma decisiones y establece procedimientos a seguir en mas de un departamento
o division, o en un campo altamente especializado.

Responsabilidad por personas
Consiste en la supervision del trabajo de otros (asignando tareas y prioridades,
delimitando métodos, controlando cantidad y calidad, corrigiendo errores, manteniendo
la disciplina) en forma regular y estable. La medida de esta supervisién estard en
funcién del nivel y cantidad de supervisados, tanto en forma directa como indirecta.
Para ello se contara:

* Obrero, empleado de orden, nivel grupo, 1 punto c/u.
* Subcapataz, capataz, encargado, empleado medio, 2 puntos c/u.
* Jefe o subjefe de sector o seccion, 3 puntos c/u.
* Jefe departamental o nivel mayor, 4 puntos c/u.
a. Carece de supervisados.
b. Hasta 10 puntos.
c. De 11 a 25 puntos.
d. De 26 a 45 puntos.
e. De 46 a 80 puntos.
f. Mas de 80 puntos.

Asesorfa funcional ejercida

Asesoramiento que como profesional o experto en alguna disciplina (por ejemplo,
legales, impuestos, racionalizacién, etc.) le es requerido por otros para sortear
dificultades que surgen durante el cumplimiento de sus tareas o funciones. Puede
tener ayudantes o no.

1. No ejerce asesoria funcional, mas podtia ocasionalmente mostrar a otros como
realizar una tarea.

2. Normalmente, el alcance de la asesorfa no trasciende fuera del departamento
en que revista.

3. La asesotia es considerada en niveles bajos y medios en distintos sectores de la
empresa y, ocasionalmente, en niveles superiores.

4. La asesoria es normalmente considerada por la gerencia o direccion ejecutiva en
que revista. Ocasionalmente es consultado por otros sectores de la organizacion.

263



5.. Normalmente es consultado por los maés altos niveles de la organizacion. La
tematica es muy especializada.

Responsabilidad por materiales y/o equipos (incluye matetiales, mercadetias,
productos, maquinas o maquinarias, equipos, herramientas)

Grado de atencion necesaria para custodiar o prevenir y evitar mermas, dafios o
desgastes. En la respectiva ponderacion debera tenerse en cuenta también la pérdida
de servicios y/o los costos de reparacion.

1. Casi ninguna probabilidad de producit mermas, dafios o desgastes. Los
elementos utilizados son de escaso valor. Carece de responsabilidad por
custodia.

2. El trabajo requiere un minimo de atencién o cautela. Utiliza materiales y/o
equipos no facilmente deteriorables. La consecuencia de una falta de atencién
darfa por resultado una regular pérdida de eficiencia o merma. Esporadica
responsabilidad de custodia.

3. El trabajo es de cuidado. Requiere cierta precaucion para evitar dafios de
mediana importancia, traducidos en una pérdida de eficiencia o merma
facil de notar. Responsable del mantenimiento y reparacion de artefactos
mecanicos o eléctricos simples o de reparaciones técnicas de rutina o menores.
Responsabilidad por custodia en forma regular y estable.

4. Responsable por el uso de materiales y/o equipos que requieren una atencion
mas que comun para prevenir dafios y mermas. Las consecuencias de un descuido
pueden originar destrucciéon o merma total. Responsable del mantenimiento y
reparacion de artefactos mecanicos o eléctricos completos o de reparaciones
técnicas mayores. Responsable de la custodia de materiales y/o equipos en
grandes concentraciones, como ser almacenes, depositos, garajes, etcétera.

5. Trabajo que requiere un control continuo e incesante para evitar dafios
sustanciales, con grandes pérdidas de tiempo de trabajo y elevados costos de
reparacion o reposicion. Responsable de planes de mantenimiento general o
programas de reparaciones.

Responsabilidad por dinero en efectivo

Mide la responsabilidad del puesto por la regular custodia o manejo de dinero
en efectivo. Incluye también la responsabilidad propia de algunos puestos, que aun
cuando no manejan dinero en efectivo, bajo ciertas circunstancias podran perjudicar
los intereses de las empresas: por ejemplo, compradores, inspectores de contratistas,
etcétera.

1. No tiene responsabilidad por dinero en efectivo pero ocasionalmente puede
recibir un “anticipo a rendir cuenta” por viaticos, compras menores, etc. No se
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dan circunstancias que puedan lesionar los intereses de la compafifa.

2. Responsabilidad limitada al manejo o custodia regular de sumas pequefias con
rendicion de estado en forma regular o perentoria: por ejemplo, Caja Chica.
Pueden darse las circunstancias apuntadas pero en magnitud no significativa.

3. Manejo o custodia de cifras medianamente significativas. Los intereses de la
compania pueden verse afectados en la proporcién que surge por compras de
valores equivalentes a maquinas de oficina simple (escribir, calcular de mesa) u
otros artefactos electromecanicos, de similar valor, o por el contralor de obras
y/o instalaciones sencillas, realizadas por terceros.

4. Manejo, control o custodia de dinero en efectivo de un monto significativo.
Intereses afectados en relacion con la adquisicion de maquinas, aparatos o
accesorios de oficina altamente especializados, como ser de contabilidad,
acondicionadores de aire o de otros artefactos electronicos o electromecanicos
complejos o por el contralor de obras y/o instalaciones mas o menos complejas,
ejecutadas por terceros.

5. Manejo, control o custodia de dinero en efectivo por un monto comparable al
de una tesoreria general. Las circunstancias que podrian lesionar los intereses
de la empresa estan en relaciéon con un nivel comparable a una jefatura de la
oficina de compras o de otra que aprueba trabajos de alta magnitud realizados
por terceros.

Responsabilidad por asuntos confidenciales

Sélo deben tenerse en cuenta los asuntos confidenciales usados o desarrollados
en un puesto durante la ejecucion de tareas asignadas. No debe interesar el acceso
obtenido a tales informaciones mediante subterfugios o en forma accidental.

1. No trabaja con informaciones reservadas.

1. El puesto posibilita el acceso a informaciones confidenciales, pero comunes a
un grupo de personas y limitadaa un sélo aspecto de las operaciones. Su falta
puede causar algin dafio a un sector de la empresa.

2. Trabaja regularmente con informaciones reservadas, cuyo conocimiento esta
limitado a determinadas personas. La discrecion es un requisito del puesto. Su
falta puede causar dafio regular a la empresa.

3. Trabaja regularmente con informaciones reservadas, cuyo conocimiento esta
limitado a determinadas personas. La discreccion es un requisito del puesto. Su
falta puede causar gran dafio a la empresa.

4. El puesto pone a su ocupante en posesion de datos altamente confidenciales,
relacionados con aspectos que hacen, entre otros, a procesos de fabricacion y
politicas en materia de administracién de finanzas o de personal.
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Responsabilidad por contactos

Esta fase mide la importancia de los contactos con personas, organizaciones y
publico en general desde el punto de vista de la trascendencia que tales contactos
puedan tener en el giro de los negocios de la empresa.

W

. Contactos primarios con otras personas de la empresa, para brindar u obtener

informaciones referidas a quehaceres rutinarios.

. Contactos regulares con otras personas de la empresa, en la misiéon de brindar

y obtener informaciones que requieren precision para no afectar resultados o
tacto para evitar malentendidos.

. Contactos con funcionarios de la empresa (nivel equivalente a jefe de seccién

como minimo), respecto de asuntos que requieren explicacion o discusion.
Contactos externos de naturaleza simple con vendedores, clientes, visitantes,
publico en general.

. Contactos externos de naturaleza compleja tales como venta de publicidad.
. Contactos externos, frecuentes e importantes con altos funcionarios de otras

empresas o de instituciones publicas o privadas. En todos los casos representa
a la companfia.

Aptitud

Instruccion

Es la medida de los conocimientos basicos tedricos necesarios para desempenar
satisfactoriamente las tareas asignadas. Aunque conveniente, dichos conocimientos
pueden no ser el resultado de una educacion formal. De ahi que los distintos tipos de
enseflanza que se enuncian a continuacion no revisten, necesariamente, un caracter

taxativo sino de orientacion.

266

1.

3.

Saber leer, escribir y realizar calculos matematicos elementales. Enseflanza
primaria. Someros conocimientos generales de tareas de oficina o bien entrenado
en una habilidad, método o proceso simple, regidos por procedimientos
estandarizados.

. Ensefianza secundaria no especializada en aspectos técnicos ni idiomas, o

cuando fuere indistinta. Amplios conocimientos de las tareas que se realizan en
su sector y su relacion con otros o cuidadosamente entrenado en una habilidad,
método o proceso complejo.

Enseflanza secundaria de tipo técnico (industrial, comercial) o no técnica
o indistinta pero con buenos conocimientos de algin idioma extranjero.
Estudiante universitario. Profundos conocimientos sobre materias especificas
tales como auditoria, costos, estadisticas, programacion de sistemas electronicos
o similares, practicas comerciales (compras, ventas, zarketing), etcétera.
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4. Enseflanza universitaria completa o en su defecto secundario técnico con
buenos conocimientos en algin campo o rama especiales, o con perfecto
dominio de algin idioma extranjero. Profesional con conocimientos altamente
especializados en un campo determinado. Con el rango de experto, interviene
en electrénica, economia, finanzas, administracion comercial, etcétera.

5. Enseflanza universitaria con orientacion especializada obtenida a través de
cursos de posgrado o una razonable experiencia.

Nota: el dominio de idiomas extranjeros, en el caso de graduados
universitarios, es considerado como parte integrante del titulo profesional.

Experiencia

Se entiende por experiencia el tiempo promedio necesario para que un individuo
medio, con los conocimientos esenciales adecuados, pueda realizar satisfactoriamente
todas las tareas de su puesto. El concepto involucra tanto la experiencia general previa
como el tiempo de adaptacion al puesto y pueden adquirirse ya en el puesto mismo o
en otro relacionado con él, en la compafifa o fuera de ella.

1. Hasta 6 meses de experiencia en estas tareas u otras similares.
2. Mas de 6 meses y hasta 2 afos.

3. Mas de 2 afios y hasta 5 afos.

4. Mas de 5 afios y hasta 8 afos.

5. Mis de 8 anos.

Iniciativa

Mediante esta fase se mide el mayor o menor requerimiento para un puesto de
contar con un titular habil para sortear dificultades o para afrontar y encarar soluciones
a problemas nuevos o poco usuales. La respectiva gradacion se determina usualmente
considerando el tipo y variedad de tareas que se ejecutan.

1. El puesto no requiere iniciativa, se trata de asuntos de rutina, repetitivos. La
monotonia es una constante del puesto.

2. Sibien se requiere la observacion de instrucciones orales o escritas, el empleado
cumple tareas variadas de tipo rutinario, siguiendo su propia iniciativa.

3. Trabajo variado. Distribuye o asigna prioridades de trabajo pata si o para otros.
Requiere iniciativa propia para solucionar problemas comunes.

4. Trabajo complicado, que requiere frecuentes decisiones “sobre la marcha”.
Reporta sélo en caso de problemas de trascendencia o gravedad.

5. La mayor parte del trabajo variado y complicado esta confiado a la iniciativa
del individuo. Controla actividades o es responsable por la elaboracién o
administraciéon de normas o politicas comunes a varios sectores de la empresa.
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Esfuerzo

Esfuerzo mental

Mide el requerimiento de uso de las facultades mentales, con referencia a problemas

de trabajo, redaccion o creacion de arte. .a ponderacion se basa en la naturaleza de las
tareas realizadas y la cantidad y la calidad de atencién, observacion, estudio, reflexion

y/o

creatividad necesarias para su ejecucion.

1. Tareas de naturaleza rutinaria, repetitivas o no, pero obvias en su ejecucion.
Poco o algun esfuerzo mental.

2. Tareas de naturaleza variada pero estandarizada. Algun trabajo mental
consistente en la eleccion y aplicacion de procedimientos establecidos de

- antemano. Algin trabajo secundario de redaccion o creacion de arte.

3. Tareas de naturaleza dificultosa, dan margen a la determinacion de sor luciones
o problemas que se presentan, mas cuando éstos salen de lo comun consulta al
supervisor. Habitualmente, tareas de redaccion o creacion de arte.

4. Tareas de naturaleza complicada, que involucran la aplicacién de procedimientos
y practicas variadas y no siempre preestablecidas. Considerable necesidad de
contracciéon y ocasionalmente investigacion. Responsable de la solucion de
problemas poco comunes. Debe hacer uso de imaginacion y capacidad creadora.
Tareas complejas de redaccion o creacion de arte.

5. Tareas de naturaleza especializada. Se requiere alta concentracién mental,
contraccion, investigaciéon y criterio analitico para resolver problemas que
cubren el area total de una rama especializada o de una division del trabajo.
La solucién de los problemas no esta establecida por resultados o férmulas
anteriores o por frecuentes repeticiones. Uso de mucha imaginacion y capacidad
creadora. Tareas de redaccion y creacion de arte de un alto nivel en asuntos muy
importantes o delicados.

Presion de trabajo

Consiste en el ritmo de trabajo que debe mantenerse con el objeto de cumplir en

término y satisfactoriamente las tareas asignadas. Para ello, es necesario considerar la

frecuencia con que cambia la atencién de uno a otro detalle del trabajo, as{ como las
interrupciones o distracciones a que esta sujeto.
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1. El flujo de las tareas es normal e intermitente. Requiere atencion exclusiva en
contadas ocasiones.

2. El flujo de las tareas no siempre es normal, con algunos “picos”.

3. El flujo de las tareas es irregular, con frecuentes “picos”. El caracter de las
tareas demanda una atencién mental uniforme.

4. Normalmente, el flujo de las tareas es alto. El tiempo es un factor a considerar.
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Existen interrupciones y distracciones que entorpecen la labor.

5. La mayor parte de las tareas deben completarse en un periodo limitado. La
atencion mental, que es constante, debe variar frecuentemente de uno a otro
detalle del trabajo. Las interrupciones, distracciones u otras influencias, tienden
a ocasionar confusion.

Administracion de remuneraciones

Antecedentes

La esclavitud inicial fue gratuita y también lo fue el trabajo de quienes se acercaban
por casa y comida, ésta fue la primera forma de remuneracion. El trabajo organizado
en gremios, donde se percibia recompensa de distintas maneras a través de los afios,
encuentra sus origenes en la India 500 afios a.C. y en China 300 afios a.C, pero en
el siglo XX a.C. Hammurabi dicta en Caldea su cédigo, que establece un sistema de
salarios fijados por el Estado.

Posteriormente, en Grecia hubo jornaleros, y en Roma hubo quienes trabajaron
por salario. Durante la Edad Media y en los tiempos sucesivos, ademas de la esclavitud,
que atn persistia, se hizo mas general el trabajo en gremios y por jornal. Es decir que
cuando hablamos de remuneraciones, nos estamos refiriendo a un tema muy antiguo.
Podemos suponer que quien pagaba un jornal, lo hacfa luego de haber realizado una
encuesta de mercado tradicional, es decit, de acuerdo con lo que habia oido.

Administracion de remuneraciones

La remuneracion puede fijarse de distintas maneras. Las formas de fijacién son
las siguientes:

* Contrato individual

* Convencién colectiva
* Decision del Estado
* Decisién de terceros

Contrato individual
Esla relacion contractual que se establece entre la empresa y la persona. El contrato

individual es la forma mas directa de administracion de remuneraciones. Se trata, en
definitiva, de la oferta y la demanda en accién. Esto fue asi desde todos los tiempos
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en los ejemplos de jornaleros que mencionamos, pero en otros ejemplos, como los
gremios o leyes del Estado, habia cuanto menos un minimo establecido. Hoy en dia
la mayoria de los casos tiene por lo menos un minimo establecido por algun convenio
colectivo o por el Estado que limita la base de la remuneracién. Las condiciones por
encima de este minimo son muy elasticas y estan determinadas por el mercado.

Remuneracion por rendimiento

Esta forma de pago se basa en los resultados que la persona obtenga y se aplica,
en general, a tareas de oficios. Veremos que las distintas formas de remunerar tienen
relacién directa con la produccion obtenida o esperada. Las aproximaciones al tema
son diversas y las trataremos a continuacion. Presenta las siguientes caracteristicas:

Ventajas
1. Mayor productividad.
2. Mayores ganancias para el empleado y el empleador.

Desventajas
1. Las férmulas del sistema de pagos suelen ser dificiles de comprender.
2. El calculo para determinar el pago es mas complicado y engorroso.
3. Suele provocar fatiga y surmenage al trabajador.
4. Pone en riesgo la seguridad industrial para conseguir més resultados
5. Provoca malestar entre los que ganan por rendimiento y los demas, que
no siempre estan a favor de aquéllos. También entre los que trabajan por
rendimiento, debido a la diferencia en sus ingresos.
6. Los calculos para la aplicacion de los sistemas siempre han ocasionado todo
tipo de inconvenientes para ambas partes, por ejemplo, que se lentificara el
trabajo cuando se realizaba la medicion.

En general, este tipo de remuneracién ha quedado circunscripta a los vendedores,
por las particularidades de su trabajo, ya que en la industria ha producido mas
dificultades que ventajas.

Los métodos se pueden dividir en cuatro grandes grupos “principales, a saber:

a. Métodos en que la remuneracion y el rendimiento varfan en igual propor
cion: son los casos del pago por pieza y del pago por diferencial horario.
Cada pieza se paga a un monto determinado, cada hora se paga a un mon
to determinado.

b. Métodos en que la remuneracién varfa en proporciéon menor al rendimien
to: los principales son el Vallée y el Halsey, del cual derivan los métodos
ideados por Rowan, York, Bedaux y el método progresivo. Todos se basan
en la remuneraciéon del tiempo ahorrado. La idea basica es que el tiempo
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empleado o la produccion llevada a cabo significan un monto de remune
raciéon establecido al cual se suma, por diferentes caminos, un adicional
por el tiempo que se ha ahorrado sobre el estimado inicial. Es un método
que se ha usado, en general, en remuneracién individual en trabajos de
mantenimiento.

c. Métodos en que la remuneracion varfa en, proporcion mayor al rendimien
to: en este caso se aplica un porcentaje extra al pago horario o por pieza a
partir de cierto monto o tiempo, que suele rondar el 33 por ciento del va
lor base. Por ejemplo, pagan $10 por las primeras diez piezas, $20 por las
segundas, y asi sucesivamente.

d. Métodos en que la remuneraciéon varfa en proporcion distinta al rendi
miento: Frederick W. Taylor establecié el mas usado, determinando un
nivel de produccién o de tiempo exageradamente alto y estableciendo
un ratio menor para la producciéon diaria por encima y otro mayor pa
ra quien producfa mas que el limite. Gantt, Merrick y Emerson esta
blecieron sistemas derivados del anterior, que tratan de flexibilizarlo,
haciéndolo mas humano.

Otros métodos de pago estan basados en elementos muy diversos que se pueden
agrupar en:

* Métodos de pago colectivo, en los cuales se reparten entre los participantes los
montos resultantes de la ganancia por encima de los estandares de cualquiera de
los métodos anteriores, abarcando en muchos casos a la supervision del grupo.

¢ Remuneraciéon para vendedores, que es basicamente una derivaciéon del pago
por pieza y a la cual pueden aplicarse los distintos métodos mencionados antes;
en vez de pieza producida serfa unidad vendida o unidad cobrada.

* Premios sin relaciéon con produccién, venta o tiempo: éstos son fijos, se pagan
por un hecho determinado, por ejemplo antigiiedad, asistencia, puntualidad,
responsabilidades especiales (cajero u otros), titulo, etcétera.

En términos generales se puede afirmar que un sistema de remuneracion bien
aplicado no precisa de premios y que la motivacion esta centrada en otros elementos.
Sin embargo, algunos grupos, como los vendedores, tienen muy arraigada la idea de
que deben recibir un premio econémico por la venta realizada.

Participacion en los resultados

Es un mecanismo por el cual el empleado percibe un cobro extra de acuerdo con
la ganancia producida por la empresa. Todo incremento en la remuneracion significa
una disminucién de los retornos al capital. Sin embargo, se ha hecho hincapié a fines
del siglo XX en la importancia de que el empleado sintiese la influencia que ejerce en la
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ganancia o pérdida. Esta tendencia se fortaleci6 a partir de que, en los Estados Unidos,
empresas que sufrfan duras pérdidas pagaban a sus CEO gruesas sumas de dinero. La
incoherencia era evidente. No obstante, en vez de privarlos de estos ingresos se busco
una manera indirecta de relacionar la ganancia de la empresa con la ganancia personal.
Asi se popularizé este mecanismo.

En realidad se puede asegurar que, en los hechos, la organizaciéon gana o pierde
por tantos factores concurrentes, no vinculados al empleado, que es dificil explicar
por qué se le da algun dinero por lo bien que trabaj6. En un espectro que abarca
desde el control de precios, el tipo de cambio, la rebaja de aranceles, la negociacion del
sindicato, la nueva tecnologia de la competencia, etc., hasta las decisiones extravagantes
de la propia supervision, el empleado se mueve en un escenario que no controla,
sino minimamente, aunque la fantasfa sea otra. Pero como hay una légica de relacién
ganancia-ganancia, ésta se ha impuesto.

Las férmulas usadas han tenido algunos de los siguientes defectos:

. Demasiada influencia de factores que el empleado no controla.
. Fuerte dependencia, por parte del empleado, de las ganancias anuales de la
empresa y/o la corporacion.

N —

(O8]

. Monto de dinero escaso en relacién con el sueldo.
4. El premio, después del segundo afio de haber sido pagado, se convierte en
obligatorio en algunas legislaciones.

Ademas, se dice que es:

. Dificil de aplicar.

. Un método que fracasé en el pasado.

3. No toma en cuenta el caso de las pérdidas (¢debetfan pagar los empleados en
ese caso?).

N —

4. Contraria a las organizaciones sindicales, porque aumenta la relacién con la
empresa.

9]

. Contraria a muchos empresarios, porque no quieren compartir las ganancias.
6. Conflictivo, porque los artilugios contables y las dudas respecto de su uso son
muy grandes.

Por otra parte, se habla en su favor diciendo que:

1. Ayuda a la paz social ya que disminuye el nivel de conflicto.

2. Mejora las comunicaciones.

3. Mejora el ambiente.

4. Aumenta la colaboracion.

5. Conforma el sentido de propiedad (como si fuera), el de ser parte.
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6. Lleva a la democracia industrial.

En resumen, un primer filtro es que bajo algunas legislaciones, cuando se repite,
se vuelve obligatoria. Un segundo filtro se refiere a los resultados, deberia ser sélo para
el personal cuyas tareas guardan relacién con éstos. Si no hay un sistema de objetivos
o similar por escrito, hecho con seriedad, el pago por resultados es una decision del
accionista o de quien determine los montos, cuestion subjetiva que produce siempre
mas dificultades que beneficios.

Por otra parte:

1. Dado que se trata de un mérito personal, deberfa estar en relacién con la
actividad individual y no ser globales.

2. Dado que retribuye un resultado en un mundo cambiante, debetia ser un
sistema directo e inmediato.

3. Dado que busca un efecto motivador, deberia ser por montos significativos.
Nada por debajo de un sueldo tiene significado.

Los principales métodos de participacion en los resultados son remuneracion
por equipos autbnomos, por salario anual garantizado, por salario proporcional y por
accionariado.

Remuneracion por equipos auténomos. Ideada por José Godin, la puso en
practica en una cooperativa que cred en 1850. Consiste en dividir a la empresa
en sectores. Cada sector “compra’ el producto al sector anterior en el proceso,
por ejemplo la materia prima a $10, y lo “vende” al siguiente, por ejemplo a
produccion a $10,50, de donde saldrian las “ganancias” de cada sector. Este
sistema fue revivido en las décadas de 1950 y 1960, pero tuvo dificultades de
implementacion ya que, en definitiva, la empresa no deja de ser una unidad
que se ve afectada por las acciones de cada una de sus partes.

m Remuneracion por salario anual garantizado. Fue ideada a fines del siglo
XIX, se revitaliz6 en la década de 1930 y tomo notoriedad cuando Walter Reuther
la adopto para negociar convenios con la industria automotriz estadounidense.
Parte de dos ideas basicas: a) el empleado que no gana bien no puede comprar
bienes; b) la mejora de métodos debe dar lugar a que el empleado tenga mas
tiempo libre o a una participacién en la ganancia plus de la empresa. Sobre estas
ideas, entonces, se paga un salario base semanal. Si el empleado trabaja mas
horas se le paga extra, pero si el trabajo oscila a lo largo del afo, se establece una
cantidad anual que, de no ser superada, elimina el pago extra semanal.

m Remuneracién por salario proporcional. Incluye, a su vez, varios métodos.

* Remuneraciéon por el método Schueller. Ideado por E. Schueller en la
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década de 1930, consiste en determinar un coeficiente proporcional entre las
remuneraciones y el monto de ventas. Se establece que las remuneraciones
representaran un porcentaje determinado de la venta, un 10, 20 o 50 por ciento.
El método tiende a que las mejoras en las ventas repercutan inmediatamente
en la remuneracién del empleado.

* Remuneraciéon por el método Rucker. A. Rucker estudié la incidencia de la
mano de obra en la industria en los Estados Unidos y advirtié que oscilaba
alrededor del 39,39 por ciento, con una variaciéon del 1,66 por ciento en mas o
en menos. Entonces propuso que se fijara la remuneracion en el 40 por ciento
del monto que resulta de la diferencia entre el precio de venta y el costo. De
esta manera se da valor a las mejoras, al ahorro de materiales y a la innovacion.

* Remuneraciéon por el método Scanlon. J. Scanlon fue sindicalista y a partir
de su experiencia propicié la formacién de comités de mejora del trabajo en
1937. Estos comités no preestablecen ningun porcentaje o suma de salario.
Buscan que los empleados ofrezcan ideas de mejora que, puestas en practica,
devuelvan al asalariado una parte de la ganancia que producen. Se suelen
formar dos niveles de comités, uno donde se presentan las iniciativas y otro a
nivel de la direccion, que define lo que se pondra en practica. Los porcentajes
acordados varfan en cada empresa, pero pueden llegar al 75 por ciento de
la mejora lograda. Esta propuesta de Scanlon, como otras mencionadas
anteriormente, busca en primera instancia el acuerdo organizacional y trata de
incrementar la colaboracion entre las partes que intervienen en los procesos
para mejorar la empresa de conjunto.

* Remuneracién por accionariado. Consiste en pagar con acciones de
la empresa. Algunas variantes son de caracter ordinario y otras, especiales:
entrega lisa y llana de acciones, o de manera condicionada, o la formacion de
un fondo especial de acciones; accionariado individual o colectivo; pago de los
dividendos de la accién o adjudicacion directa de la accion; libre disponibilidad
de las acciones, venta condicionada o prohibicién de venta; posibilidad de
mantener la accion al retirarse de la empresa, o su cancelacion; o reintegro
de la accién a precios especiales o a precios de mercado; adjudicacion de la
accion sobre la base de la relacion beneficio-sueldo, beneficio-antigliedad, u
otra; cooperativa de accionariado.

Cabe destacar la implementacién de un mecanismo de pago extra denominado opcidén
de acciones, o stock options, recientemente implementadd por algunas empresas, en especial
de origen estadounidense. El sistema esta dirigido a los niveles mas altos de la jerarquia
y consiste en una opcion de compra de un monto determinado de acciones, a un precio
especial, por el término de uno a cinco afios, segiin el caso. Como es de esperar, el empleado
se beneficia si las acciones suben. En ese mismo momento suelen vendetlas, haciendo una
diferencia a su favor. Pueden retenerlas todo el tiempo que quieran.
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Por otra parte, un mecanismo de accionariado particularmente interesante en esta
época es el llamado “de cooperativa”. Apoyado por John Stuart Mili, Harold Laski y
André Gide, entre otros, ha sido aplicado con éxito en distintas organizaciones.

En la empresa La Unién S.A., en Aelen, Alemania, el sistema establece que los
empleados pueden tener cierto numero de acciones a un precio preferido, que dan
una ganancia superior en un 2 por ciento al resultado general de la empresa. Estas
acciones no pueden ser vendidas a terceros y tampoco ser retenidas una vez que el
empleado se retira de la empresa. Con este poder es evidente que no sélo estan en la
asamblea de accionistas, sino que, ademas, tienen representantes en el directorio. El
sistema propicia una gran participacion de las personas y un mayor compromiso con
la empresa.

Convencion colectiva

La convencién colectiva determina condiciones de trabajo en forma general.
Tiende a establecer una remuneracion minima para cada puesto o una remuneracion
fija obligatoria. En el primer caso, es el mercado el que, en definitiva, determina cuanto
por encima de este minimo se paga. En el segundo, ambas partes contratantes se
encuentran con que su relaciéon ha sido prefijada por la convencién colectiva, sin su
participacion directa.

Decision del Estado

El Estado fija la remuneracion de los empleados publicos y, ademas, establece
condiciones para los privados. En el primer caso, es una mezcla de convencion colectiva
con contrato individual, segun ciertas particularidades. En el segundo, se trata de una
intervencion del Estado en las actividades privadas, motivada por distintas razones.
Estas son arbitraje voluntario, arbitraje obligatorio, determinacién de remuneraciones
especiales y aumentos generales, que cada legislaciéon aplica, eventualmente, para
reglamentar diferentes conflictos.

m Arbitraje voluntario. Método por el cual las partes pueden dirimir su diferencia
recurriendo a un tercero. Habitualmente, se trata de alguien que conforma a
ambas partes. Si no se ponen de acuerdo, el proceso de arbitraje voluntario
no puede proseguir. Las partes se comprometen a aceptar y cumplir lo que el
arbitro decida sobre el tema en discusién. En ningun caso la decision del arbitro
podra violar la ley.

m Arbitraje obligatorio. Por este método, llegado un punto en el que parece no
haber mas posibilidad de acuerdo, las partes se sometan a un arbitraje obligatorio.
Puede ocurrir que la ley estipule su aplicacion ante ciertas diferencias; en este
caso la tendencia es que el arbitro lo designe el Estado. En cualquiera de las dos
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situaciones mencionadas, las partes estan obligadas a cumplir con la decision del
arbitro y éste no podra violar la ley.

m Determinacién de remuneraciones especiales. En muchos paises el Estado
fija montos especiales, como el salario minimo, el salario familiar, el trabajo
extra y el trabajo nocturno. En ocasiones, estos montos se dejan en manos de
comisiones tripartitas constituidas por el Estado, los empresarios y los sindicatos.
Tanto la definicion del tipo de remuneracion especial como el mecanismo para
su puesta en marcha son decisiones politicas que se instituyen por ley. Algunos
casos, como el tiempo extra o el trabajo nocturno, suelen estar estipulados en
la Ley de Contrato de Trabajo u otra similar, en funcién de porcentajes sobre el
salario y de horarios especiales fuera del normal.

m Aumento general de remuneraciones. Ha caido en desuso el aumento general
de remuneraciones establecido por el Estado, pero no ha desaparecido. En
algunos pafses, en ciertos momentos politicos, ain es practica vigente. Suelen
ser una suma fija, ya que se busca beneficiar mas a quienes menos ganan, con
lo cual se distorsionan las escalas y el mercado. Para evitar la distorsion, estos
aumentos se establecen como porcentajes.

Decision de terceros

Como vimos en el caso del arbitraje voluntario, las partes acuerdan aceptar la
decision de un tercero, ya que la ley no las obliga.

También podria apelarse al arbitraje de comisiones especiales, aunque es una
figura juridica poco usada en la legislacion. Es similar al caso anterior, pero en vez de
nombrar a una persona se designa a varias.

Existe, asimismo, la mediacion, que puede estar en el marco de la ley pero que no
suele tener caracter obligatorio para las partes. Nuevamente, los participantes deberfan
acordar que cumpliran con lo que el mediador decida.

Encuesta de remuneraciones

La empresa necesita conocer las remuneraciones que se pagan en el mercado
para tomar sus propias decisiones al respecto. La encuesta de remuneraciones es una
herramienta que permite relevar esta informacion. No obstante, no define cuanto
pagara la empresa, ya que fijar sueldos de acuerdo con el promedio del mercado, o por
encima o debajo de éste, es una decision politica.

Solamente cuando se ha establecido la forma de remuneracion, se tealiza la
encuesta, que puede estar a cargo de especialistas de la empresa o de terceros. Hacerla
por primera vez es engorroso, porque se deben comparar cuidadosamente los puestos,

276 RECURSOS HUMANQOS



pero una vez realizada esa labor, el proceso se torna mas rapido y facil.

Definicién del mercado

El primer paso para hacer una encuesta de remuneraciones es definir el mercado.
Esta eleccién nos ubicara en una realidad especifica. Por esto es importante delimitar
en forma adecuada el sector con el que vamos a establecer la comparacion.

Se deben cumplir las siguientes condiciones entre las empresas que elij irnos:

I.

2.

Que tengan confianza entre si para darse abiertamente los datos hasta el nivel
en que se haga la encuesta.

Que haya mutuo conocimiento de las organizaciones, intercambiando
informacién sobre los puestos que se comparan.

. Que las politicas de administraciéon de remuneraciones y beneficios sean

mutuamente conocidas.

. Que sean comparables:

* por tipo de organizacion;

* por tamafo, sin exceder el doble ni estar por debajo de la mitad del personal
de nuestra empresa, considerando que el mercado puede permitir ser mas
ajustado o mas amplio, segun sus caracteristicas; en caso de tamafios muy
distintos, habra que comparar promedios entre los puestos por encima y por
debajo del estudiado;

* por facturacion, para lo cual también se suele considerar el doble como
parametro; sin embargo, puede ocurrir que el mercado sea muy pequefio y
haya que ser mas elastico;

e por tipo de explotacién, caso en que se debe hacer una primera division
entre empresas de servicios y empresas de produccion. Si se puede, es
conveniente distinguir dentro de servicios: bancos, tarjetas de crédito, ventas,
etc.; asimismo, entre empresas de produccion y venta (las petroquimicas de
las manufactureras), debido a la diferencia de incidencia en los costos de la
remuneracion.

5. Que sean de ocho a doce empresas.
6. Que reunan ciertas caracteristicas comparables, teéricamente entre el 60 y el

80 por ciento. O sea que si vamos a comparar cuarenta puestos nuestros, la
empresa tomada como referencia tenga, por lo menos, entre veinticuatro y
treinta y dos puestos similares como minimo. Esto, desde luego, disminuye
o desaparece como condicion en la medida en que trabajamos en mercados
pequenos. Cuando encargamos a un especialista externo la realizaciéon de una
encuesta debemos chequear que estas condiciones se cumplan. Por otra parte,
analizarlas . no representa una tarea complicada. En algunos casos se peca de
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exageracion y se desarrollan cuadros con curvas y graficos. Creemos que basta
con tener un cuadro que incluya cada una de estas condiciones, el listado de las
empresas y sus datos. Esto sera suficiente para visualizar la situacion.

Un método visual igualmente util es colocar la linea entre los cuadrados del papel
milimetrado, abarcando igual o similar cantidad de cuadrados por encima y por debajo
de la linea que se va dibujando, como se indica en el grafico. Este recurso no tiene
el mismo glamonr que la férmula de los cuadrados minimos, pero es mas equitativo
porque evita que algunos grupos le “paguen” a otros, es decir, que queden por encima
de la linea promedio.

De esta manera simple y practica tenemos el material necesario, técnicamente
valido. No nos olvidemos que la encuesta de remuneraciones nos da soélo datos
aproximados de la realidad; nunca la realidad absoluta. Para mayor claridad agregamos
un grafico donde se ejemplifica e/ploting (es decir, la puntuacién de cada dato en el
grafico) que produce el escatograma, con la linea que se dibujarfa en un caso como ese.

Siempre hay distorsiones debido a las excepciones, a las politicas, a la falta de
politicas, a que ocupen los puestos personas nuevas o antiguas, etc. Pretender abarcar
con exactitud todas las variables que influyen en el mercado para lograr una cifra
exacta es casi imposible.

Cuando hayamos terminado este trabajo, habremos logrado una muy razonable
observacioén del mercado en un momento dado.

En cuanto a los beneficios, la mayoria es de dificil cuantificacién. Se trata de
establecer, en algunas ocasiones, un cierto valor que permita analizarlos aparte.

El costo de los autos, de los servicios médicos, de la comida, presenta variables
de cambio propias. Si se los considera en el nimero final de la remuneracién directa,
producen graves distorsiones, porque de pronto suben o bajan, y dejan nuestra
encuesta en la nada, debido a modificaciones no relacionadas con el mercado sino,
por ejemplo, con cambios en los regimenes impositivos del automotor.

Si vale la pena hacer un cuadro de los beneficios otorgados a cada grupo de
categorias, para observar como estamos ubicados respecto del mercado.

Si se desea hacer una estimacion aproximada del valor de cada beneficio, por
lo general se considera su costo. No sugerimos avanzar mas alla de esta vision,
pretendiendo usar esas cifras para analizar nuestra posicion en el mercado de sueldos.
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CUADRO DE REMUNERCIONES POR PUESTO Y EMPRESA

PUESTO CAPATAZII

Las cifras representan el costo anual para la empresa

Clavedela Numerode Sueldo Sueldo Sueldo
empresa empleados  mas bajo mas alto mas alto
N 1 72.000 72.000 72.000
D 3 46.000 69.000 ©9.500
M 1 59.000 59.500 59.500
G 2 57.500 59.000 ©8.500
A 7 46.000 70.800 52.250
E 1 58.000 58.000 ©8.000
R 2 58.000 58.000 58.000
C 7 44.450 64.350 06.250
P 5 47.000 49.000 48.000
J 1 47.780 47.780 47.780
aQ 1 47.780 47.780 47.780
I 5 40.600 50.500 46.800
H 1 45.000 50.000 46.666
F 1 42.000 42.000 42.000

PROMEDIO 90.115 64.120 83.787
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Escala de administracion de remuneraciones

Una vez hecha la encuesta de remuneraciones, los datos se utilizan para desarrollar
la escala de remuneraciones. Esta es el instrumento administrativo que permite definir
rapidamente la situacion salarial de un empleado con la seguridad de tener una base
firme que ratifica y avala la decision. Es el sistema de administracién que concreta el
orden interno.

LLa escala de remuneraciones constituye un escalonamiento de valores econémicos
que corresponden a los niveles o categorfas de la evaluacion de tareas. La categoria o
grado 1 de la evaluacion contiene los mismos puestos que el grado o categorfa 1 de la
escala de remuneraciones, y asi sucesivamente.

La escala puede ser:

m Fija. A cada nivel corresponde un sueldo determinado y fijo. Es el tipico
sistema de los convenios colectivos. La movilidad la da el sistema de mérito
objetivo, es decir, la antigiiedad.

m Movil. Existe un minimo y un maximo para cada categoria. El movimiento
del sueldo entre ambos topes se determina por administracion. La escala se
establece a partir del mercado. La decisién politica puede ser colocarse por
encima, por debajo o a la altura del promedio del mercado.

A lo largo de los afos se han desarrollado muchas férmulas o mecanismos para
construir la escala. Nuestra sugerencia es la siguiente:

1. Conviene que el punto medio de cada una de las categorias o grados esté
en el punto de mercado de la categorfa o grado elegido. Asi, por ejemplo, si
decidimos estar un 10 por ciento por arriba del mercado, cada una de nuestras
categorfas deberfa ubicarse un 10 por ciento por encima del punto medio de
la escala, y asi en cualquier otro caso. Modificar las escalas de acuerdo con los
resultados del mercado es distorsionar la tarea que hemos hecho. Para ser mas
claros: cada categoria de evaluacion de tareas se corresponde con cada una
de las categorias de mercado. Puede ocurrir que en el grupo o categorfa 5 de
mercado aparezca algin puesto que gana por encima del resto. La primera tarea
serfa revisar la evaluacion, ya que pudo estar equivocada. Pero si la evaluacion
se confirma, la cuestiébn no es modificar la escala sino tratar ese caso como
una excepcion. Puede ocurrir, asimismo, que la categoria 5 esté cerca de la 4,
quizas por sobrevalua-cion de puestos. A veces, cuando se los evalda, algunos
quedan muy cercanos a la linea divisoria entre categorias. En ese momento el
comité de evaluacion de tareas decide ponerlos por encima o por debajo. Puede
tratarse de casos que fueron puestos por encima y luego el mercado reclamoé
que estuvieran por debajo.
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2. La otra cuestién es que nuestra linea de punto medio o valor fijo sea armonica, bien
puede ser recta o con alguna comba; en todo caso, con una total armonia a partir de
ciertos trabajos mecanicos (daremos las tres férmulas para lograr ese resultado en
el punto 4). Al hacer este ejercicio de analisis puede ocurrir que nos encontremos
con que, por ejemplo, nuestra categoria 6 esté sobrepagada porque la “sostienen”
la 5 0la 7, siendo que el mercado sefiala una cierta caida de ese grupo de puestos.
O, por el contrario, que esté por debajo de su valor porque el mercado sefiala una
cierta suba por encima de la comba tedrica que queremos darle. En este caso puede
hacerse algun movimiento en mas o en menos en la categorfa, siempre que no sea
mucho. Algunos tedricos sostienen que hay que seguir al mercado antes que a las
férmulas y que si la categoria 6 esta casi al mismo nivel que la 5 deben realizarse los
analisis de evaluacion correspondientes, pero si se mantiene, hay que dejarla donde
esta. Creemos que esta posicion es menos técnica pero mas equitativa respecto de
la situacion real.

3. Datle a la escala mévil una amplitud del 50 por ciento, es decir que entre el minimo
y el maximo haya un 50 por ciento de diferencia. Esto se consigue facilmente
aplicando al punto medio un 20 por ciento en mas y otro igual en menos. Esta es la
amplitud que ha demostrado mejor condiciones para administrar.

4. Para construir la escala mévil se pueden usar estas férmulas simples:

Maximo - Minimo

Amplitud =
Minimo
Maximo - Minimo de la escala siguiente
Superposicion =
Miaximo - Minimo
Punto medio de la escala siguiente - Punto medio
Progresion =

Punto medio

En el ejemplo, la amplitud, la superposicion y la progresion tienen valores similares
a lo largo de la escala, para el caso 60,49 y 30, logrando una escala “armoénica”. Sin
embargo, lo que recomendamos es seguir mas de cerca el valor del mercado, lo que
dard una escala con diferencia, no una linea perfecta.
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REMUNERACIONES ESCALA MOVIL

Amplitud Superposicién  Progresion

1 50,8 46,1 31,5

2 58,6 47,0 33,3

3 63,1 50,0 31,0

4q 62,0 48,3 31,2

5 60,6 50,0 30,8

6 61,6 48,0 31,1

7 61,0 49,2 30,8 139

8 60,8 50,0 30,5 148
9 611 584 27.3 113

E%
i

29

1 2 3 4 ) 6 7 8 9

Lo que se debe hacer es:

* colocar una amplitud fija, por ejemplo el 50 por ciento para cada grupo, como
dijimos;

¢ dibujar la escala sobre el mercado, como mostramos en la parte dedicada a
encuestas;

* analizar el resultado a través de las férmulas de superposicion y progresion y
atemperar eventualmente los excesos.

Lo importante no es que nos salga una escala “bonita”, sino util para administrar.

Por otra parte, como en todo lo concerniente a remuneraciones, lo que se busca es
concretar el principio que rige el tema necesariamente, es decir, la equidad.

Ubicaciéon en la escala
Una vez que la escala esta construida, las distintas remuneraciones quedan en
una cierta posicion en cada uno de los grupos o categorfas. Para lograr facilidad en

el intercambio de informacién cuando se considera alguna remuneracién, hay que
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establecer una forma de definir la ubicacién del sueldo en la escala. Basicamente se

puede hacer de dos maneras: por c6digo o por porcentaje.

1. Por codigo. Es una forma de establecer la referencia en general acerca de los

cuartiles, a saber:

min. p. medio MAx.
80 90 100 110 120
Debajo 1°c. 2°c. 3°c. 4°c. Encima

del minimo del maximo

ESCALA DE REMUNERACIONES

Para facilitar la anotacién y la referencia a cada posicién, se puede aplicar el

siguiente codigo:

0- por debajo de la escala
1- primer cuartil

2- segundo cuartil

3- tercercuartil

4 - cuarto cuartil

5 - por encima de la escala

Asi, por ejemplo, un sueldo de § 85 estarfa en el primer cuartil, y uno de § 112, en

el cuarto.

2. Por porcentaje. El porcentaje es mas directo y claro. Consiste en establecer en
qué porcentaje respecto del punto medio esta el empleado. En el ejemplo de un
empleado en el primer cuartil, se podria afirmar que esta en el 85 por ciento de
la escala, segin fuera exactamente la relaciéon entre su sueldo y el punto medio
de la escala. En el caso del empleado que estd en el cuarto cuartil/se ditfa que

esta en el 112 por ciento. Este sistema es mejor porque es mas especifico.

Aplicacion de la administracion de remuneraciones

Discusion de posibilidades. La definicion de un sistema habitual de administracion
de remuneraciones significa una etapa previa de discusiéon en el nivel superior,
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acerca del interés y de la conveniencia de establecer o de proponer alguna forma de
remuneracion diferente de la que se utiliza en el mercado. Esto supone estudios de
mercado, consultas con los accionistas y analisis de alternativas.

Terminada la etapa de analisis y propuestas, la direcciéon de la empresa arriba
a una definicién negativa, que deja sin efecto el proyecto, o a favor de un modelo
determinado.

De acuerdo con la cultura de la empresa, el modelo “se hara saber” o se propondra
al personal. Si no hay elementos que puedan dar lugar a resistencia no vale la pena
proponerlo. Pero todo modelo tiene aristas. Por lo tanto, puede ser prudente hacer
saber que la direccion piensa implementar ese mecanismo, dando espacio para que
los empleados opinen al respecto, antes de que sea puesto en marcha oficialmente.
También debera hacerse una propuesta si hay personal sindicalizado involucrado en
el proyecto.

Recogidas las opiniones de los empleados, lo mas probable es que no haya ninguna
objecién importante al proyecto. Hay que estar atento para no despreciar comentarios
validos que puedan resultar en problemas cuando pongamos el sistema en marcha.
Si el modelo se aplica a grupos sindicalizados, tendremos un periodo de analisis y
discusion con el sindicato. El problema que se plantea es que el sistema sufra variantes
de tal calidad que se termine aplicando uno inferior a quienes estan fuera de convenio.
Por esto es recomendable comenzar la discusién con el sindicato si, eventualmente,
pensamos aplicar el mismo sistema al personal fuera de convenio.

Comunicaciéon. Una vez definido el modelo a usar, se abre una etapa de comunicacién
para explicar el sistema. Esto se suele hacer en pequefos grupos, primero mostrando
como funciona el modelo y, luego, dandoles a los participantes un ejemplo de
situacion, para que vean el resultado que tendra en su remuneraciéon. De esta manera
nos aseguramos que hayan comprendido y se familiaricen con el sistema.

Prueba. Cuando se esta en la mitad de un periodo fiscal, se puede decidir la imple-
mentacién del modelo a partir del siguiente. En este caso, se puede hacer un ejercicio
al final para mostrar qué ocurrirfa con la remuneracion de cada uno si se aplicara el
sistema. Lo mismo se puede hacer si el ciclo es mensual o trimestral.

Primer resultado. Sobre el final del primer periodo, conviene ver el resultado con
cada uno de los participantes del programa, mostrar las cifras que corresponden y la
base del modelo en que se sustentan. Asf se evitan las dificultades que surgen por malos
entendidos de los empleados o por errores en la liquidacion.

Analisis de correcciones. Terminado el periodo se evalta la experiencia, que puede

sefialar la conveniencia de hacer correcciones en alguna parte del sistema o una mejora
en la comunicacion.
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T.a administracidén de remuneraciones

La evaluacién de tareas, la evaluacion de desempefio, la comparaciéon con el
mercado y la escala de remuneraciones son las bases para el proceso de administracion.

La administracién de remuneraciones mas habitual es la que, partiendo o no de
un minimo de convenio segun cada caso, se fundamenta en las normas de mercado y
en las politicas de la empresa.

Definicion de politicas: la administracion de remuneraciones requiere las siguientes
decisiones previas:

* posicion de la empresa en el mercado de remuneraciones;
* definicién de la escala;

* definicién del sistema de evaluacion;

* método de pago del mérito;

* tiempos de pago;

* sectores incluidos en la politica.

Criterios aconsejables de equiparacion: en el caso del personal ubicado por encima
de la posicion que deberfa tener en la escala, conviene congelar la remuneracion hasta
que el cambio de escala o su movilidad en la empresa lo equipare con la politica. No
deberia recibir aumento de ningun tipo hasta quedar equiparado. En ocasiones se
determina una rebaja del sueldo, pero en varios paises esto se considera ilegal y/o
causa de despido, posible motivo de conflictivo. Cada situacion es diferente y es dificil
establecer criterios absolutos en teorfa. Cuando se trata de personal que ha quedado por
debajo de la posicion que deberia tener en la escala, conviene establecer un programa
de ajustes, de acuerdo con el monto de diferencia y la situacion de la empresa.

Comunicacion: definida la politica, debe notificarse a todos los involucradas. Al igual
que en casos anteriores, es conveniente hacerlo en reuniones de pequefios grupos,
mediante ejemplos de los distintos aspectos. Se establece un tiempo a partir del cual
se inicia la comunicacion. Se informa qué criterio se seguira con quienes han quedado
desfasados en esta nueva politica.

En el tema de remuneraciones la amplitud de la comunicacion de la politica es
una cuestion particularmente delicada. Hay diferentes grados o niveles posibles, de
acuerdo con la cultura de la empresa. En todo caso, cuanto mayor sea la transparencia,
menor sera la posibilidad de que se suscite un conflicto. Se puede:

* no comunicar y aplicar la politica entre un grupo reducido de la gerencia;

* dar a conocer la existencia de la politica que sera aplicada;
* hacer conocer las técnicas que se han usado para dar soporte a la politica;
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* hacer conocer el sistema de mérito, base, porcentajes y tiempos;

* publicar la politica entre los involucrados;

* hacer conocer la escala de sus supervisados al supervisor;

* hacer conocer a cada interesado el grupo de evaluacién en que esta su puesto;

* hacer conocer al empleado la escala de remuneraciones de su puesto;

* hacer conocer la ubicaciéon de los puestos y los sueldos a todo el mundo (forma
sindical que desaconsejamos, porque invade la privacidad de cada persona).

Puesta en marcha: al llegar la fecha en que se dara inicio a la aplicacion de la politica,
convendra que los mecanismos estén claros para la supervision de todos los niveles
involucrados y dejar abiertas las puertas de RR.HH., en forma especifica, para quien
quiera recibir alguna aclaracion extra respecto de su caso.

Fijacién y aumento de remuneraciones
Los casos son ingreso, costo de vida o mercado, mérito, ascenso, transferencia y

a}uste.

Ingreso: ante todo hay que definir cudl es el nivel al momento de ingresar en la empresa.
En una escala de 120 - 110 - 100 - 90 - 80, el punto de ingreso deberia ser 80. Lo que
estamos diciendo es que en una escala con punto de comparaciéon de mercado igual
a 100, estructurada con un 20 por ciento en mas y un 20 por ciento en menos (120 y
80), el pago al momento del ingreso esté dentro de los parametros de remuneracién
del puesto, con el maximo de amplitud para desarrollarse y en el minimo de la escala,
ya que esta iniciandose en el puesto. Colocarse en el promedio del mercado a la
altura 100 rio quiere decir que no encontremos gente dispuesta a trabajar por 80,
ya que la vastedad del mercado y la imposibilidad de abarcarlo determinan que haya
gente capacitada para el puesto dispuesta a trabajar por 80 como base de crecimiento
econémico. Si, presionados por el mercado o por la linea, tomamos a una persona
en 90 o 100, su sueldo, al entrar a jugar las politicas habituales de administracion,
quedara constrenido en el tiempo, ya que habra recorrido una parte importante del
camino. Frente a estas presiones del mercado, que han ocurrido en especialidades
como computacion o torneria, se pueden adoptar tres posiciones:

1. seguir los vaivenes del mercado;

2. administrar los puestos en categorias superiores a las de la evaluacion de tateas,
como una emergencia, manteniendo la coherencia entre las diferencias de las
categorias en la especialidad, hasta que el mercado se calme;

3. capacitar al personal, a riesgo de que se retire de la empresa a medida que
incorpore conocimiento.
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Aunque la solucién mas aconsejable es la tercera, ya que no produce conflicto
interno, no siempre se esta en condiciones de hacerlo o se lo prefiere. En estos
casos sugerimos el segundo procedimiento, que desordena mas estructurada-mente
el conjunto. Lo que ocurrira es que dificilmente podamos volver a las categorias
correspondientes una vez que la escasez haya sido cubierta por nuevos especialistas
entrenados en el mercado.

Por ultimo, existe la remuneracién a prueba, es decir, una remuneracion que se
paga al ingresante durante un tiempo determinado (entre tres y seis meses, segun la
empresa) y que es inferior al sueldo que tendra si trabaja a satisfaccion del empleador.
Esto ahorra muy poco dinero a la empresa y el ingresante se queda con la sensacion
de que durante ese tiempo se han estado aprovechando de él.

Costo de vida o mercado: la inflacién produce un efecto sobre la administracion de
remuneraciones. Para tratar este caso hay dos mecanismos basicos:

a. Si la inflaciéon es alta, es decir, mas de un 15 por ciento anual, es aconseja
ble hacer ajustes periédicos iguales o similares a la inflacion. El mercado
suele establecer criterios de tiempo y de montos.

b. Si la inflacién es menor al 15 por ciento, es mas util ajustar la escala que
aplicar aumentos generales a los sueldos y adecuar los aumentos de méri
to en porcentajes que absorban la inflaciéon en la medida en que lo haga el
mercado.

Por otra parte, habiendo o no inflacién, puede ocurrir que estemos desfasados del
mercado y queramos reubicarnos. En ese caso, daremos un aumento personal o grupal
para colocarnos en el nivel de mercado que consideremos conveniente. Este tipo de
aumento habitualmente es general, ya que no estamos hablando de una persona o un
pequeno grupo.

Cuando el mercado nos lleva a otorgar aumentos, sea por efecto de la inflacién
o de sus propios movimientos, es importante aclarar a los empleados la razén y no
presentarlo como si fuera mérito. Puesto que se puede crear confusion sobre lo que se
esta pagando y desconfianza en las politicas de la empresa.

Meérito: es un resultado que se suele obtener de la evaluacion del desempefio del empleado.
Esta evaluacion puede ser formal o informal, escrita o no, hecha por el supervisor o
por terceros. El mérito supone un aumento retributivo individual que diferencia al
empleado de los demas en esa escala. Como los porcentajes suelen ser bajos, pueden dar
la sensacion de que no hay una diferenciacion con los demas. Es por eso que se debe
remarcar que, aunque parezca menor, la diferencia se hace notoria cuando se suman otras
con el transcurso del tiempo, mas atn si los aumentos son mayores para uno que para
otro. Es esto lo que hay que enfatizar para que el programa de mérito tenga sentido.
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Porcentaje por mérito

2390

Consideraremos las siguientes posibilidades:

a. Aumento sin limites: al no existir limite para recibir aumentos, se supera

en forma sistematica el maximo de la escala. Al dejar de tener valor la es
cala, cae la estructura de evaluacion de tareas, ya que, en definitiva, el em
pleado ganara todo lo que el supervisor decida aumentarle, mas alld de la
importancia relativa del puesto en la empresa. Asi, al caer el sistema de
evaluacién de tareas, termina cayendo toda la politica de remuneraciones.
En dltima instancia, queda limitada a fijar los minimos de las escalas, lo
que tampoco se respeta.

. Aumento hasta el tope de la escala: tiende a ampliar la escala hasta el ma

ximo de su posibilidad. Se ha utilizado tradicionalmente para determinar
los parametros de remuneracién de la empresa para cada puesto. La criti
ca que se le ha hecho es que detiene el crecimiento econémico de quienes llegan
al maximo vy, por cualquier razén, no pueden ascender. La presion de aquellos
que se sienten frustrados crece a medida que aumenta la cantidad de personal
en esta situacion. Asi, cuando las empresas no tienen suficiente movilidad, hay
una tendencia a que se acumule personal en el maximo de cada escala a través
de los afnos. Por esta razén se llegd a aplicar el criterio anterior (aumento sin
limite), rompiendo el maximo para solucionar el problema. Pero, como vimos,
lo unico que se logra es destruir el sistema de remuneraciones.

. Ubicacién en una franja de la escala relacionada con el grado de evalua

cion de desempefio: busca en forma permanente modificar la posicién de
los empleados, estableciendo una relacion directa entre desempefio y re
muneracién. Esto se logra aumentando la escala en proporcion a la infla
cion, como dijimos antes, y moviendo los sueldos de tal manera que que
den cada afio en la franja de la escala que corresponde a ese desempefio.
Cuando la inflacién es mas alta, el resultado se consigue dando aumentos
generales menores a ésta y reservando un porcentaje para aplicarlo en el
movimiento de la escala. Pero en una economia de muy baja inflacién la
unica manera de implementar este criterio es rebajando los sueldos de
quienes han descendido en su calificaciéon. Esto produce, en todo caso, un
conflicto con esa persona, cuando no una accion ilegal que es causa de que
el empleado se considere despedido.

. Remuneracién variable: busca pagar el mérito por medio de una suma fi

ja diferenciada del sueldo y de la escala. Con este criterio se eliminan los
problemas de la administraciéon limitada, de la ubicacién proporcional al
desempefio o de la ruptura del maximo de la escala.

Tiene la ventaja de que a cada afio corresponde una compensacion especifica.
Para algunos presenta el inconveniente de que debe darse cerca del final del
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aflo fiscal y a todos los involucrados, lo que implica un costo financiero para la
empresa y una situacion de comparacion entre el personal, con la consecuente
secuela de conflictos internos, que los sistemas anteriores suelen evitar. Sin
embargo, es un sistema equitativo y responde al reconocimiento de lo que el
empleado ha hecho en el dltimo periodo.

Porcentaje de aumento

TLa

maxim

s opciones a) y b) (administraciéon habitual de crecimiento con o sin tope
0) se inician con el ingreso del empleado en el 80 por ciento de la escala, ya sea

que se incorpore a la empresa o como consecuencia de un ascenso. A partir de esto se
aplican dos criterios diferentes a la evolucion del sueldo:

1. Aumentos iguales en todo el sector de la escala. Con este criterio, los porcentajes

de aumento por mérito son los mismos segun la evaluacion, sin importar la
posicion del empleado en la escala.

. Aceleracion de los aumentos entre el 80 por ciento de la escala (sueldo de

ingreso) y el 100 por ciento (nivel de mercado). En este caso, se trata de mover la
remuneracion hasta el sueldo de mercado, relacionandolo con el cumplimiento
del total del puesto sobre una base estandar. El criterio apunta mas a pagar
el valor de mercado por un puesto cumplido adecuadamente que a pagar el
mérito del empleado. El mérito en esa franja serfa haber alcanzado el nivel
requerido para desarrollar el puesto.

Ejemplo de las opciones a) y b) de administracién con aumentos acelerados al

inicio:

Escala

Evaluacion

Entre el 80% y el 100% de la escala

Extraordinaria 10%
Buena 7/
Estandar 5%
Entre el 100% de la escala y el maximo (o mas alla)

Extraordinaria 7%
Buena 4%
Estandar 0%

En aquellas empresas donde son pocos los empleados a los que se evalia como
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extraordinarios, se tiende a aumentar estos valores al 10 por ciento, llevando la buena
al 6 por ciento y la estandar al 3 por ciento.
Ejemplo de las opciones a) y b) sin aumento acelerado inicial:

Evaluacion Hipétesis 1 Hipotesis 2

Extraordinaria 0 10%
Buena 5% 7%
Estandar 3% 3%

En el caso de la opcion c) (ubicacion del empleado en un porcentaje de la escala
segun su evaluacion), se distingue siempre entre la zona que va del 80 por ciento al 100
por ciento y la que excede el 100 por ciento de la escala. Esto es asi porque las zonas de
ubicacion segun la calificacion deben estar siempre, por lo menos, al nivel de mercado
que paga la empresa, ya que se parte de la base de que el empleado cumple con el
puesto. Si no fuera calificado a ese nivel, el empleado deberia entrar en un periodo de
mejora para mantenerse en la empresa.

A partir del 100 por ciento se constituyen tres franjas en las que se debera ubicar
a los empleados segtin su evaluacion. Estas franjas podrian ser las siguientes:

Evaluacion Escala
Extraordinaria 115-120%
Buena 108-114%
Estandar 101-107%

Silas calificaciones extraordinarias exceden habitualmente el 5-10 por ciento de la
poblacion evaluada, se sugiere ampliar estas franjas como se muestra a continuacion:

Evaluacion Escala
Extraordinaria 112-120%
Buena 106-111%
Estandar 101-105%

En cada franja el supervisor es quien decide el porcentaje en el que el empleado
quedara ubicado. Una vez que se lo ubica por encima del 100 por ciento, se lo mueve
cada afno a la que le corresponda por la calificacion recibida el afio anterior. Este
movimiento puede hacerse en dos etapas, ejemplificadas en los dos casos siguientes:

1. El empleado ubicado en el 110 por ciento por anterior calificacién “buena”
es evaluado “estandar”. Debe bajar en la escala y el supervisor decide llevarlo
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a posicion 102. La diferencia son 8 puntos, es decir un 8 por ciento de la
remuneracion. En vez de aplicarle el cociente 92,8, que supone una drastica
reduccion, se aplica el cociente 96,4 para llevarlo a una caida del orden del 4
por ciento, a nivel 106 por ciento de la escala, a la espera de la calificacion del
aflo siguiente.

2. Empleado ubicado en el 110 por ciento (evaluacién “buena”), evaluado
extraordinario. El supervisor decide la ubicacion 118. Por la misma razén de
equidad deberfa recibir igual trato al subir y entonces en vez de aplicarle el
cociente 107,3 para llevarlo al 118 por ciento de la escala, deberfamos aplicar
103,7 para ubicarlo en el 114 por ciento en el primer afio.

Cuando se realiza el movimiento en dos afios, se atenua el resultado de la
calificacion, y cuando se concreta en un afio, se muestra el efecto directo del trabajo
del periodo. La aplicaciéon de uno u otro criterio deberia ser parte de la politica de la
empresa y no una cuestion a resolver en cada caso.

La opcion d) es la remuneraciéon variable. Hemos descripto los principales
sistemas de pago por rendimiento tradicionales y resefiado cémo el pago variable
aparecié nuevamente en la década de 1980. Dada la amplitud con que se utiliza y su
complejidad, lo trataremos en particular mas adelante, antes de dar un ejemplo de
politica de remuneraciones.

Fecha de pago del mérito

El pago del mérito se puede efectuar en fecha fija o en fecha moévil. En este
segundo caso puede ser fija respecto de un empleado o variable segun el sistema.

La fecha fija tiene la ventaja de cerrar una etapa, la del afio anterior, y establecer
con claridad la compensacion que la empresa le esta dando al empleado por su trabajo
en ese periodo. La desventaja es que en un mismo momento se reparten los aumentos
y esto, como ya se dijo, hace recrudecer la envidia y, por ende, los conflictos. Sin
embargo, es inevitable en el caso del criterio c), ya que los movimientos hechos a lo
largo del tiempo no son tan directos respecto de la evaluacién (ocho meses después ya
no se sabe muy bien por qué se recibe el aumento).

La fecha movil, al dispersarse en el tiempo, no crea conflictos directos, pero se
desliga de la evaluacion de desempeno. En el caso de ser fija para un empleado, se
puede usar la fecha de su ingreso o la de nacimiento. Cuando es variable segun el
sistema, se aplica una escala relacionada con la evaluacién lograda, por ejemplo:

Evaluacion Fecha de pago a partir del altimo mérito
Extraordinaria a Los 12 meses.
Buena alos 16 meses
Estandar a los 20 meses
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Ascenso: es el paso de un puesto a otro evaluado en una categoria superior. La
remuneracion, cuando existe un sistema de remuneraciones, debe ser al nivel minimo
del grupo o categoria al que es ascendido el empleado. Las razones son las mismas que
las sefialadas respecto del ingreso. De hecho, el empleado se incorpora a una nueva
categoria.

Si, por tratarse de montos similares, la diferencia entre el sueldo anterior y el
sueldo nuevo (minimo de categoria) fuera menor al 10 por ciento, se sugiere otorgar
el 10 por ciento de aumento sobre el sueldo anterior, siempre que el empleado no
quedara mas alla del 90 por ciento de la escala.

Si los montos son tan cercanos que un 10 por ciento de aumento del sueldo
anterior significa superar el 90 por ciento de la escala, se sugiere dar un 5 por ciento
de aumento para preservar el futuro econémico del empleado.

En cualquier caso, si se le diera un ascenso, deberfa haber por lo menos un minimo
reconocimiento econémico. Si no se tiene un sistema estructurado, el porcentaje de
aumento se fijara por los métodos arbitrarios habituales de la empresa, y acerca de esto
cualquier indicacion carece de valor.

El aumento por ascenso, si el empleado tiene la opciéon de volver a su nivel
anterior, no conviene otorgarlo hasta que se tenga la confirmacién de que continuara
en el nuevo puesto. Si, por el contrario, no tiene opcion para volver a su nivel anterior
-como suele ocurrir-, no hay razén para no darle el aumento en el momento en que
pasa al nuevo puesto, por las mismas razones expresadas en el tema de ingreso. Este
es el modo mas habitual y, seguramente, mas justo de hacerlo, ya que el primer caso es
casi imposible de aplicar en las empresas actuales.

Transferencia: es el paso de un puesto a otro evaluados en la misma categorfa. En
estos casos no hay razén para dar aumentos.

Ajuste: en ocasiones se producen errores de administracion o excepciones. Al
corregir la situacion, y no tratandose de mérito, ascenso, transferencia, costo de vida
ni mercado, conviene tener una denominacion que distinga ese aumento, aunque se lo
sume a otra o se lo quiera disimular de alguna manera, de cara al empleado. Sin duda,
lo mas conveniente no es pretender disimularlo, ya que el empleado se dara cuenta de
todas maneras y el resultado sera peor.

Procedimiento de administracion

Para que todo lo sefialado funcione efectivamente es necesario que existan
procedimientos que aclaren cémo se llevan a cabo las acciones mencionadas. Esto
no significa tener un procedimiento escrito, aunque puede haberlo; al final de este
capitulo se ejemplificara un caso. Lo importante es que quienes actuan conozcan los
pasos a seguir y estén de acuerdo sobre cémo hacetlo.

Para administrar remuneraciones de manera similar a la descripta anteriormente
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se requiere: a) conocer la categoria de los puestos, su creaciéon o desaparicion; b)
establecer un formulario para aprobar las remuneraciones; c¢) tener una tarjeta de
remuneracion donde se indique el puesto que ocupa, seccién, remuneracion, fecha de
cambio y cualquier otro dato que se desee para ampliar la historia del empleado, y d)
movimientos programados, o sea, los ascensos o méritos planificados para el afio.

Los planes de remuneracion pueden hacerse de maneras muy distintas:

* La Hoja de plan de sueldos se entrega al supervisor, quien solo o con su
jefe autoriza los aumentos segun la politica. RR.HH, audita el cumplimiento
pormuestreo.

* L.a Hojala completa el supervisor (con o sin su jefe), en reunion con RR.HH., que
cuestiona las desviaciones a las politicas o negocia las diferencias.

* Lla Hoja se completa en una reunién entre RR.HH. y el supervisor (con o sin
su jefe), siendo Remuneraciones el que la llena y el supervisor el que intenta
modificar las decisiones del hombte de Remuneraciones, sin conocer claramente
las politicas.

* La Hoja la llena la gerencia general, pudiendo considerar, o no, la opinién de
terceros.

A estos cuatro mecanismos se les pueden agregar variaciones de mayor o menor
sutileza.

Nuestra recomendacion, si la cultura de la empresa lo permite, es la primera
alternativa, ya que la administracion y el ejercicio de la supervision estan en manos
de los jefes directos del empleado, que son quienes lo han evaluado (oficiosa u
oficialmente) y quienes conviven con ¢él.

Remuneracion variable

La remuneracion variable se basa en un sistema de compensacion de tres pilares,
a saber, cumplimiento del puesto, mejoras y resultados econémicos.

Cumplimiento del puesto. Esta parte de la remuneracion esta disefiada de acuerdo
con todo lo visto anteriormente. Tiene una caracteristica que no siempre se considera.

El hecho de que parte del sueldo sea remuneracion variable significa que el mérito
esta reconocido de esa manera. Esto implica que no debe haber otra forma de pago del
mérito para esos puestos. Por lo tanto, la escala de remuneraciones tiene que limitarse
al punto del pago por mercado. I.a idea basica es pagar por profesionalidad en la
primera parte de la escala, lo que podria hacerse de la siguiente manera:
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O sea que el ingresante al puesto percibe al inicio el 80 por ciento de la escala,
cuando tiene cierta experiencia el 90 por ciento y cuando cumple el puesto completo el
100 por ciento. Para personal con mucha experiencia es posible agregar un porcentaje
mayor, pero esto tiende a producir confusiéon ya que, en ultima instancia, podria
considerarse una forma de mérito.

A partir del momento en que alcanza el punto de mercado que paga la empresa
por el puesto, el empleado no recibe mas aumentos porque esto significaria pagar el
mérito dos veces, por la gratificacion y por el sueldo mensual.

Mejora. Aunque la mejora se suele clasificar como parte de la remuneracion variable,
puede ser pagada dentro o fuera de ésta. De hecho, las mejoras que los empleados
ponen en practica periddicamente en la empresa no estan dentro de este sistema
aunque produzcan beneficios. Por tanto, puede afirmarse que las mejoras que se pagan
por remuneracion variable son aquéllas con una entidad suficiente como para formar
parte de los objetivos del empleado.
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Resultados econémicos de la empresa. Los resultados econémicos estan en el
centro de la remuneracion variable. Es asi porque este tipo de remuneracién cobra
sentido como forma de gratificacién en el marco de que exista un sistema de objetivos.
Si no hay un sistema de objetivos que permita pagar una suma variable, ésta queda a
la decision arbitraria de la gerencia y, por lo tanto, causara reacciones de todo tipo y
producira mas dafio que ventajas.

Tipos de pago. La remuneracion variable admite una amplia gama de formas de
pago, tanto dinero o acciones como vacaciones, viajes, etcétera. Asimismo, puede ser
un premio por la ganancia de la empresa, por los objetivos del grupo o por los de la
persona. Lo mas habitual es su pago en dinero o en acciones referido a los objetivos
del periodo fiscal. No obstante, la ganancia de la empresa, o el cumplimiento del
presupuesto de ganancia, es la condicién primera para que haya gratificacion.

Las siguientes son algunas de las formas que adoptan los pagos de remuneracion
variable:

a. Pago de un porcentaje por haberse cumplido el presupuesto de la empre
sa, mas otro por lo que se cumpliera de lo supuesto por el grupo, mas lo
que se cumpliera de lo supuesto por la persona (un tercio por cada uno).
Esta condicién del cumplimiento del presupuesto de la empresa puede ser
simplemente un pasa-no-pasa o establecer tres areas diferentes:

* por arriba del presupuesto: con un premio extra si se supera en un cierto
porcentaje;

* el presupuesto: por lo general fijado entre el 90 y el 110 por ciento del
presupuesto;

* por debajo del presupuesto: si se cumpliera en un porcentaje que oscile, por
ejemplo, entre el 70 y el 90 por ciento del presupuesto.

b. Pago de un porcentaje por haber ganado la empresa y otro por lo que
cumpliera la persona. Supuesto que la empresa cumplié con su parte, la
persona recibe un monto por lo que ella cumpliera.

c. Pago de Un porcentaje por los objetivos del grupo y otro por los objeti
vos personales. La condiciéon previa es que el presupuesto de la empresa
se haya cumplido totalmente o en un porcentaje minimo preestablecido.

Objetivos de la empresa. Se considera como objetivo el presupuesto de ganancia.
Puede ser que la empresa se fije otros, como la instalacién de cierto soffware o alguna
inversion especifica. Sin embargo, éstos deberfan serlo de los grupos responsables por
cada uno de ellos y no parte del objetivo general.

Objetivos del grupo. Puede tratarse de objetivos especificos de un grupo por un
proyecto determinado. Cuando no es asi, en general se trata de los objetivos del jefe,
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salvo aquellos que sean personales, tales como cursos o viajes.

Objetivos personales. Respecto de éstos, las tendencias se dividen entre quienes
pagan soélo por lo que resulta de los objetivos y quienes lo hacen por el resultado de los
objetivos (50 por ciento) y por la evaluacion de desempeno (50 por ciento).

Recordamos que el objetivo debe ser mensurable para poder verificar su
cumplimiento, lo cual significa que:

« No se pagan sino los objetivos cumplidos, por lo tanto, los alcanzados
parcialmente no pueden considerarse.

* Se paga de acuerdo con el porcentaje de incidencia que se le haya dado al
objetivo al fijarlo.

¢ Si algtin objetivo se hiciera incumplible por razones de fuerza mayor o perdiera
interés para la empresa, debera ser eliminado en ese momento y sustituido por
una redistribucién de incidencias de los demas o por uno nuevo.

En los puestos de menor nivel, donde la fijacion de objetivos suele ser utdpica o
muy poco mensurable, la parte personal se paga casi exclusivamente por la evaluacion
de desempeiio.

Respecto de los montos, las tendencias son elasticas, pero un ejemplo serfa el
siguiente:

e Directores, de 3 a 4 sueldos.
* Gerentes, de 2 a 3 sueldos.
* Jefes, de 1 a 2 sueldos.

Inconvenientes
¢ La remuneracion variable no es un motivador directo, aunque asf se la considera.
* Cuando los objetivos no estan claramente establecidos da lugar a conflictos. Un
objetivo esta claramente establecido cuando la forma de medir su cumplimiento
es objetiva.
Da lugar a envidias entre niveles.
* Produce resquemores contra los grupos de proyectos que pueden perjudicar su

accion.
* Significa un peso financiero en el momento del pago.
Puede ser dificil de comprender para el empleado.
Da lugar a discusiones acerca del cumplimiento efectivo de los objetivos.
Hace que las personas se concentren en los objetivos que resulten de mas facil
cumplimiento para asegurarse un porcentaje mayor de gratificacion.

Produce dafios a la empresa por las acciones que toman quienes puedan cobrar
la gratificacion, aunque estas acciones sean perjudiciales a mediano o largo plazo.
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Ventajas

* Mantiene los costos fijos a un nivel bajo.

* Produce motivacién por reconocimiento.

* Permite mejorar el alineamiento de la empresa.

* Mejora las relaciones en la empresa al objetivar las necesidades de cada uno.

* No produce gastos cuando la situaciéon econémica de la empresa no es buena.

Aplicacion de remuneraciones variables

Analisis de la posibilidad. E1 CEO o RR.HH. desarrollan posibles proyectos. Este
analisis es no sélo una cuestion econémica para la empresa, sino también una cuestién
de mercado. Habra que contar con encuestas que den buena informacién sobre
cuantas empresas del nivel de la nuestra tienen tales practicas.

Desarrollo del proyecto. Si se cree que es posible, se debera desarrollar un proyecto,
para lo cual conviene contratar a un especialista que analice las alternativas.

Presentacion del proyecto. El proyecto debe ser presentado a quienes tendran la
responsabilidad por decidir su aplicacioén. Sin embargo, también conviene discutirlo
con otros grupos de la empresa, especialmente en el ambito superior. Su opinién es
importante para evaluar en qué medida es un sistema aceptable para la cultura y facil
de administrar.

Sindicato. Habra que discutir el método con el sindicato si se proyecta aplicatlo a
personas que estan bajo el régimen sindical. Si no fuera asi, de todas maneras habria
que considerar informarle sobre las lineas generales del método y las razones para su
utilizacién, en el mismo momento que a los involucrados.

Comunicacion del método. El método que se aplique sera comunicado a quienes
estén involucrados. En esta etapa ya no se pide opinién sino que se hace saber.

Personal no involucrado. Dependiendo de la cultura de la empresa, puede convenir
hacerle saber al personal no involucrado las lineas generales del sistema, tal como
lo sefialamos respecto del sindicato. La intencién serfa que este grupo no se sienta
discriminado, sino considerado por la direccién, y no fantasee acerca de las ganancias
de los involucrados.

Puesta en marcha. Llegados al momento de su puesta en marcha, hay que analizar

las liquidaciones con cada uno de los interesados, para evitar malos entendidos y
reclamaciones.
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Momento de revision. Terminada la primera etapa del proceso, es un momento

adecuado para analizar lo ocurrido y la conveniencia de modificar el método.

Remuneracion a largo plazo

Para evitar los dafios que las acciones anuales por ganar la gratificaciéon puedan

hacer a la empresa y para retener personal, se usan métodos de remuneracion a largo

plazo.
Hay diferentes aproximaciones a estos objetivos. Algunas se mencionan a

continuacion:
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1. Plan de jubilaciéon. Es un porcentaje que oscila entre el 50 por ciento y el

80 por ciento del sueldo correspondiente al puesto que ocupa la persona al
retirarse, que se paga hasta su muerte. Estos montos suelen fondearse en
instituciones independientes de la empresa para evitar problemas futuros.
El aumento del nimero de jubilados hace que se incremente la carga de los
pagos; ante esta situacion algunas empresas han recurrido a mecanismos legales
para disminuirlos. Con esto han mejorado su situacion financiera, pero han
perjudicado la relaciéon con sus empleados, que ya no creen en el beneficio
del plan de retiro, y con los jubilados y la sociedad, que sabe que la empresa
hace trampas. En algunos casos se paga una pensién menor a la viuda/o del
empleado.

. Préstamos. Otra forma de retencién de personal y de pagos a largo plazo es el

otorgamiento de préstamos a interés preferencial o sin interés, a plazos de cinco
o diez afios, para la compra de una vivienda.

3. Acciones. Ademis de la entrega de acciones para formar parte de la sociedad

o de opciones de compra de acciones a plazos cortos o medianos, se puede
manejar la entrega de acciones a plazos mas largos. Esto significa describir
escenarios de la posicion de la empresa en los siguientes diez afios, lo cual es
cada vez mas dificil.

. Otras formas. Las formas para pagar a largo plazo o para retener personal

son muy variadas. Dependen en gran medida de las necesidades de cada
uno de los involucrados. Para algunos tener una vivienda determinada es de
gran importancia; para otros lo es que se la alquilen; para otros, asegurar la
educacion de sus hijos. Las necesidades son muy diferentes, por tanto, estos
programas deberfan aplicarse a pocas personas y estar hechos a la medida de
esas necesidades mas que en funcién de las politicas generales. Posiblemente,
la politica serfa como se define a quién se destinan estos programas y cual es el
costo que la empresa esta dispuesta a pagar por cada caso. Después, elegida la
persona de acuerdo con la politica, sé podra determinar con ella la aplicacion
del monto de que se trate.
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Remuneracion por competencias

La remuneracién por competencias no es una forma totalmente diferente de
lo que hasta aqui hemos tratado. Se basa en las competencias que corresponden a
los puestos o a las personas y, a partir de este punto, se desarrollan los elementos
mencionados en las distintas partes del tema. La diferencia esta en la definiciéon de
competencias, que son, entonces, nuevos factores para la evaluacion y administracion
de las remuneraciones.

El tema de las competencias lo veremos en detalle al tratar el método 360.

Beneficios

Los beneficios son servicios que las empresas dan a sus empleados aparte de los
pagos en dinero.

Pueden ser legales, convencionales o propios de la empresa. Los primeros son
otorgados por la ley, los segundos por la convencion colectiva de trabajo y los terceros
por la empresa.

Las situaciones son diferentes segun el pais. Los beneficios generales suelen ser:

Comedor

Seguro de vida

Seguro contra accidentes

Transporte

Vacaciones

Permisos pagos

Permisos no pagos

Beneficios por maternidad (tiempo libre, regalos, etc.)
Préstamos

Préstamos con aporte a un fondo en comun con la empresa
Pension

Asistencia médica

Seguro médico

Areas de descanso

Actividades deportivas

Club

Reuniones de fin de afio

Regalos de fin de afio

Cooperativa de productos alimenticios u otros
Tickets de compra
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Productos de la empresa
Ropa de trabajo
Etcétera.

ambién se otorgan beneficios mas restringidos, relacionados con el nive
Tambi torgan benefici tringidos, relacionad 1 nivel
jerarquico de los empleados. Algunos de éstos son:

* Automovil

* Casa de vacaciones

* Préstamos especiales

* Seguro médico superior
* Viajes con la familia

* Colegios de los hijos

* Etcétera

Los beneficios no son parte del sueldo. Como ya se dijo, sumar el costo de
éstos al sueldo no hace mas que distorsionar la realidad. Los beneficios tienen su
propia oscilacién, que responde a factores particulares del tema de que se trate. Asi,
los automoviles aumentan o se abaratan por razones de mercado, de impuestos o
de nuevos modelos, y los planes de asistencia médica se modifican por razones de
cobertura, de costos médicos, de costos de instrumental, etc. Sin embargo, s{ son
parte de la remuneracion, ya que lo que el empleado recibe no tiene que pagarlo con
su sueldo para obtenerlo.

La empresa no es el Estado ni es el individuo. Puede ser de ayuda pero no debe
ser el elemento adjudicador y administrador de cuestiones propias de los Estados
(Ilegislacion general, etc.), ni debe sustituir al individuo, quien tiene que preocuparse
por lograr y formar instituciones intermedias como los clubes, los supermercados, las
tiendas por departamento, las cooperativas de vivienda, y otros. Por eso, la empresa
debe pagar a sus empleados de manera que pueda proveer a sus necesidades y las de
su familia, no sustituirlos.

Los beneficios deben compararse con sus similares de mercado. Cada mercado
tiene una base habitual para diferentes niveles. Estos se relacionan con areas donde el
Estado no da una buena cobertura y también con el menor costo cuando se contratan
como grupo. Una politica de beneficios que paga 24 sueldos como seguro de vida del
empleado es muy cara para éste individualmente, pero es muy barata si se contrata para
el grupo completo. También se nota esta diferencia respecto de los sistemas de salud.

Fijar los tipos de beneficios a otorgar o sus caracteristicas es como fijar el sueldo
de una persona. Para bien o para mal, el sueldo esta en relaciéon con el mercado para
cada puesto y para cada persona. Lo mismo ocurre con los beneficios. En esta materia
las posiciones son mas elasticas, ya que la obtencién de mejores resultados para los
empleados, a igual costo para la empresa, depende de las politicas de ésta y de la
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habilidad de negociaciéon de quienes deben contratarlos.

¢Para qué se otorgan beneficios?

Los beneficios se otorgan por distintas razones. Basicamente:

. Para cumplir con la ley: son éstos el pago de horas extra o de trabajo nocturno,

el aguinaldo, el seguro de vida o de accidentes, las vacaciones, las licencias por
enfermedad o maternidad, la jubilacién, etcétera.

. Para beneficio de la empresa: son los casos en que se da casa en lugares lejanos

y aislados y transporte para trasladarse al lugar de trabajo, etcétera.

. Para competir con el mercado: por razones multiples y que dependen de cada

momento, la empresa busca mantenerse dentro de lo que el mercado esta
otorgando, con la misma intencién con la que paga sueldos dentro del mercado.

. Para beneficio mutuo de la empresa y el empleado: por ejemplo, el comedor

de empresa, sino los empleados no comerfan en desmedro de la produccion o
saldrian de la empresa y perderfan mas tiempo; el servicio médico cuando no es
por ley, porque permite solucionar problemas de salud menores disminuyendo
el ausentismo; etcétera.

. Para beneficio del empleado: por ejemplo, los préstamos, el auto cuando no

es por razones de trabajo, los planes de salud, las pensiones por encima de los
planes de jubilacion, los seguros de vida o accidente por encima de los legales,
etcétera.

Quién los paga

—

. Paga el Estado: como en el caso del salario familiar.
. Paga el empleado: la empresa pone el medio pero el empleado paga el costo,

como el transporte o la casa.

. Pagan, en determinada proporcion, empresa y empleado: en muchos casos, el

beneficio lo pagan ambos, por ejemplo la mitad cada uno; por caso, el comedor
o la nursery.

. Paga la empresa: se hace cargo del total de numerosos beneficios, como los

planes de salud, los seguros de vida, y en muchos de los casos que hemos
puesto como ejemplo anteriormente.

Condiciones de los beneficios

Los beneficios deben cumplir ciertas condiciones:
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* Ser transparentes, es decir, el empleado debe saber que existen, de qué se tratan
y cémo funcionan.

¢ Ser dinamicos, es decir, deben adaptarse permanentemente a las necesidades de
los usuarios, del mercado y de la ley.

* Estar relacionados con los deseos de los empleados, para que sean efectivos.

e Ser equitativos, es decir, ser iguales para todos los participantes.

* Ser propios de cada universo que abarquen: pueden ser globales, grupales o
personales.

Tener participacion de la empresa, que pone los medios o paga parte o la
totalidad del costo; sino, no es un beneficio otorgado por la empresa.

Hay una tendencia a no valorar los beneficios gratuitos. .a empresa debe

considerar la alternativa de que el beneficio tenga un pequefio aporte del empleado.

* Estar claro que son otorgados y administrados por la empresa.

* Considerar la posibilidad de que el personal participe en la administracion para
mejorar la pertenencia. Si paga un porcentaje del beneficio, es conveniente
dejarle la administracién ya que estara cuidando el servicio que prefiere y el
costo que tendra que pagar.

* Contar con alguna forma de aprobacion del sindicato, si esta dirigido a personal
sindicalizado.

¢A quiénes abarcan los beneficios?
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Los beneficios abarcan distintos grupos. Basicamente se pueden dividir en tres:

1. Los beneficios universales, destinados a todo el personal, por ejemplo, seguro de
vida, asistencia médica, comedor, transporte, club, préstamos por emergencia,
préstamos para casos diversos, vacaciones, productos de la empresa, vivienda,
regalos por casamiento o nacimiento, permisos especiales, supermercados,
jardin de infantes, mantenimiento de escuelas, apoyo a grupos culturales o de
esparcimiento, etc. La extension de la lista es arbitraria, podria ser mas breve.

2. Los beneficios grupales, dirigidos a un conjunto de personas definido de acuerdo
con ciertos parametros, como puede ser localidad, grupos de evaluacion, etc. Por
ejemplo, automovil, gastos de automévil, préstamos a largo plazo, jubilaciones
especiales, ropa de trabajo, préstamos especiales, casa, jubilacion, etcétera.

3. Los beneficios personales, que se otorgan a una persona y se vinculan con una
necesidad o un premio particular, por ejemplo, préstamo especial, premio por
un resultado excepcional, etcétera.

Ventajas de los beneficios
Para la empresa los beneficios presentan algunas de estas ventajas:
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Reduce la rotacién.

Reduce el ausentismo.

Aumenta la moral del personal.

* Aumenta la lealtad del personal hacia la empresa.

¢ Aumenta la participacion del personal en los negocios.
* Reduce los conflictos.

* Aumenta el bienestar de los empleados.

* Facilita la seleccion.

* Facilita la retencion de personal.

Para los empleados, algunas de las ventajas son las siguientes:

* Provee facilidades que no podrialograr, o al menos, no en tan buenas condiciones.
* Provee asistencia para solucionar problemas personales.

* Aumenta la satisfaccion en el trabajo.

¢ Contribuye a la mejora del personal.

* Reduce la sensacion de inseguridad.

* Provee oportunidades adicionales de tener szatus.

* Provee una remuneracion extra.

Politica de remuneraciones

A continuaciéon proponemos un tipo de politica de remuneraciones que puede
servir como estructura para las aplicaciones que, en definitiva, la empresa decida.

Es politica de la empresa otorgar al personal remuneraciones cuyo valor
comparativo interno esté de acuerdo con las responsabilidades y autoridad del puesto,
y que su valor comparativo externo esté en relacion con el promedio del mercado para
ese puesto.

Implementacion

Las remuneraciones de los empleados se regiran por las siguientes politicas
generales:

* Todo puesto sera descripto, y la descripcion sera un acuerdo del empleado, del
supervisor y del jefe del supervisor.

* Todos los puestos seran evaluados de acuerdo con un sistema comun a todos.
* En forma anual o bianual se hard una encuesta propia de sueldos. Ademas, se
podran realizar comparaciones con otras encuestas como dato de referencia.

* Se denomina “mercado” al grupo de empresas elegidas para llevar a cabo la
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encuesta de sueldos que realiza la empresa. Estas serin elegidas por la gerencia
de RR.HH. Deberan tener un buen sistema organizado de remuneraciones, ser
importantes en el mercado y con mas del 60 por ciento de puestos de la encuesta
comparables.

Se mantendra una escala de sueldos con un sueldo minimo y uno maximo para

cada puesto.

El punto medio de la escala de sueldos estara en el promedio del mercado.
ILa empresa otorga los siguientes tipos de aumento:

* Mercado: se otorga para mantener el nivel con el mercado de remuneraciones.
La gerencia de RR.HH. elaborara permanentemente estudios sobre el tema y
hara las sugerencias para su efectivizacion.

e Mérito: se otorga como resultado de la evaluacion de desempefio, en los casos
en que la calificacién sea B o A.

* Promocioén: se otorga a quienes son transferidos a un puesto elevado en un
grupo superior.

* Ajuste: se otorga para colocar la remuneracioén del empleado en el segmento de
escala que corresponda segun la politica, fuera de los casos anteriores.

Montos, tiempos, autorizacion y comunicacion

* Mercado: se otorga sin porcentaje ni tiempos determinados; autoriza el
Presidente.

e Mérito: se otorga un 6 por ciento para B y un 10 por ciento para A. Los
aumentos se dan a los 14-16 meses del anterior para B, y a los 12 meses del
anterior para A. Estos tiempos se calculan a partir del dltimo incremento por
mérito o promocion. Se autoriza segun politica de movimiento de personal.

* Promocién: se otorga un 10 por ciento, que puede ser mayor para llegar al
minimo de la escala, o uno inferior (hasta 5 por ciento) para no exceder el 90
por ciento al PM. Se otorga a partir de la fecha en que se ocupa el nuevo puesto.
Se autoriza segin politica de movimiento de personal.

* Ajuste: se otorga en el porcentaje necesario para corregir los casos de desfase
por reevaluacion de puesto o para alcanzar el 90 por ciento al PM, en el tiempo
dispuesto por esta politica.

¢ Comunicacion: todo movimiento de remuneracion sera comunicado al empleado
por él supervisor, quien, oportunamente, le hara conpeer la escala y los valores
que la componen y su posicion en ésta.

Dinamica de administracion. IL.a administracién de la remuneracion de un empleado
tiene una dinamica en el tiempo, la que se regira por las siguientes politicas:
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* La remuneraciéon de un empleado al ingresar estarda ubicada en el minimo
de la escala.

Aumenta la moral del personal.
* Aumenta la lealtad del personal hacia la empresa.
¢ Aumenta la participacion del personal en los negocios.
* Reduce los conflictos.
* Aumenta el bienestar de los empleados.
* Facilita la seleccién.
* Facilita la retencion de personal.

Para los empleados, algunas de las ventajas son las siguientes:

* Provee facilidades que no podrialograr, o al menos, no en tan buenas condiciones.
* Provee asistencia para solucionar problemas personales.

* Aumenta la satisfaccioén en el trabajo.

¢ Contribuye a la mejora del personal.

* Reduce la sensacion de inseguridad.

* Provee oportunidades adicionales de tener szatus.

* Provee una remuneracion extra.

Dinamica de administracion. La administracion de la remuneraciéon de un
empleado tiene una dinamica en el tiempo, la que se regira por las siguientes politicas:

e La remuneracion de un empleado al ingresar estara ubicada en el minimo
de la escala

.» En ningin caso un ingresante recibira un aumento en la misma escala antes de
los 12 meses. Podra darsele un incremento sélo por promociéon o grave error
de administracion.

A través de aumentos de mérito o ajuste (para los calificados A-B-C), todo
empleado debera estar en el 90 por ciento de la escala al camplir dos afios en el puesto.
Si fuera calificado D, se suspenderan los aumentos planificados en el afio anterior y
no se le otorgaran aumentos posteriores. El supervisor que evalué hara un plan para
corregir deficiencias en un periodo no inferior a tres meses ni superior a seis, con
la aprobacion, con el acuerdo del empleado y con el asesora-miento de RR.HH. Al
cabo de este periodo se hard una nueva evaluacién y se le otorgara el aumento, o se lo
despedira.

Una vez ubicado en el 100 por ciento del punto medio, el empleado sélo podra
recibir aumentos por mérito segun calificacion.
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Una vez alcanzado el tope de la escala, el empleado no tendra ningtin aumento por
mérito o ajuste. En ese momento, se le hara saber su ubicacion en la escala, es decir,
que esta cobrando la remuneracién maxima que la empresa paga en esa posicion.

St el empleado no alcanza el tope de la escala por tener calificacion C, a partir
de los 55 afos de edad se le haran ajustes para que obtenga el maximo de jubilacion
posible.

Toda excepcion a estos puntos deberd hacerse de comun acuerdo entre el gerente
de la Division respectiva y el gerente de RR.HH.

Se buscara que los aumentos de mérito, ajuste y promocién coincidan en el afio,
de manera que -salvo por grave desfase en la escala- nadie reciba mas de un aumento
anual. En casos de excepcion, la diferencia en tiempo entre los aumentos no sera
inferior a cuatro meses.

Cuando se otorguen dos tipos de aumento a partir de la misma fecha, estos
porcentajes se sumaran, por ejemplo: 6 por ciento mérito y 4 por ciento ajuste = 10
por ciento. Si uno de estos incrementos fuera por mercado, el porcentaje por este
concepto se acumulara al total de los demas {tems, por ejemplo: 10 por ciento anterior
y 10 por ciento mercado = 20 por ciento. De esta manera se mantiene la posicion
relativa dentro de la escala.

En ningun caso la suma de los aumentos por mérito, ajuste y/o promocion
excedera el 25 por ciento.

Procedimiento. La gerencia de RR.HH. mantendra y modificara la escala de sueldos.

Cada posicion de la escala tendra un codigo de posicion segin el porcentaje en
que se ubique el sueldo respecto del punto medio = 100.

Una vez realizada la evaluacion de desempefio, la gerencia de RR.HH. hara llegar a
cada responsable la hoja del plan de sueldos de su sector, la cual, una vez completada,
debera ser devuelta en las fechas previstas.A los gerentes se les delega plenamente la
responsabilidad por la decision de los planes de sueldos de quienes reportan a ellos.
Para tal fin, podran requerir el aseso-ramiento de la gerencia de RR.HH. Los gerentes
de departamento solicitaran la opiniéon de los supervisores intermedios (jefes o
supervisores que correspondan).

Una vez reunidas las hojas del plan de sueldos, completadas en RR.HH., se
las analizara para verificar el cumplimiento de la politica. RR.HH. debera elevar el
problema al siguiente nivel para su consideracion.

Una vez aprobado el plan de sueldos, RR.HH. hara copias en limpio, en las que
el responsable de linea autorizara y en donde constara, ademas, el asesora-miento de

RR.HH.
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CASO La evaluacion de puestos

Alberto Fajardo*

Hace un tiempo Alberto Fajardo dict6 una conferencia en el Instituto Argentino de
Relaciones Industriales. El tema era la evaluacion de las tareas.

Fajardo present6 el tema desde los estudios de Taylor hasta las sucesivas técnicas
que se desarrollaron en la materia. Recordé la influencia del Training Within Indmtry
(TW1), una de las primeras formas de desarrollo profesional para supervisores, donde
se hacfa hincapié en la determinaciéon de los puestos de trabajo; los analisis de la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT); y la relacion entre la evaluacion de los
puestos y la evaluacién de desempefio.

Una vez terminada la exposicion hubo preguntas. Como suele ocurrir, en muchos
casos mas que preguntas eran opiniones. Una de las mas polémicas fue la de quien
dijo que en realidad la evaluacion de puestos era muy subjetiva, ya que dependia de la
definicion del evaluador para cada factor o grado. Mas aun si el sistema era de otro tipo.

Fajardo destacé que el desarrollo de descripciones racionales que incluyeran
enumeraciones detalladas de las tareas, las operaciones y los conocimientos necesarios
para una determinada posicion fueron el primer eslabon de la cadena que condujo
a los manuales de evaluacion de puestos. Explicé que los técnicos comprendieron
entonces que los precisos y analiticos listados de operaciones podian, ponderacion
mediante, transformarse en un instrumento de medicién de los contenidos de los
puestos. La evaluacién de puestos alcanzé entonces una precision milimétrica. Por
ejemplo, se decia que el puesto de tornero, que valia 355,5 puntos, era de menos
importancia que el puesto de matricero, que valia 407 puntos (véase el estudio general
de la mecanica del CONET).

Por ultimo afirmé que la evaluacion de puestos es un método racional, que
no elimina totalmente la subjetividad pero posiblemente sea la técnica de Recursos
Humanos mas objetiva.

Todos estuvieron de acuerdo.

Preguntas
* ¢Esta de acuerdo con la afirmacién de Fajardo?
* :Cree que hay una técnica mas racional que la evaluacion de tareas?
* ¢La descripcion de tareas detallada ayuda a la evaluacion de los puestos o la
complica?

* :Cree que la evaluacion de tareas es de una precision milimétrica?

* Gerente de Capacitacion y Desarrollo del Grupo Gancia.
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CASO La falta de aceptacion de los niveles de remuneracion

Claudio Carrillo*

Los empleados de Amoco se quejaban constantemente de sus niveles salariales.

Sus argumentos eran que “aqui somos mejores, hacemos los trabajos de manera
distinta, tenemos muchas mas responsabilidades que en otras empresas petroleras,
los demas vienen a aprender de nosotros”, etc. Sin embargo, tenfan niveles salariales
y beneficios por encima de la mediana del mercado.

Como gerente de RR.HH. de Amoco, y siguiendo la orientacion de la Casa Central
de mantener comunicaciones abiertas y honestas con los empleados, me reuni con
ellos varias veces al aflo para mostrarles los resultados de las encuestas salariales que
consultores independientes realizaban a nuestro pedido entre empresas de primera
linea del mercado petrolero y general.

Esos resultados reflejaban que tanto la compensacion en dinero como la total que
percibian los empleados de Amoco estaban por encima de la mediana del mercado;
algunos casos individuales estaban significativamente por arriba de ese punto.

Los empleados, por lo menos los que manifestaban su opiniéon abiertamente,
decfan que esos resultados habfan sido manipulados o que la comparacién no era
adecuada, de acuerdo con los argumentos ya mencionados.

Infructuosos fueron mis esfuerzos para que comprendieran que en el mundo de
los negocios de hoy la realidad termina tarde o temprano por imponerse y que toda
diferencia salarial que haga que una empresa o sector de la economia de un pafs tenga
sueldos significativamente superiores al resto, tendera tarde o temprano a alcanzar
su nivel de equilibrio. Poco después las compafifas Amoco y Bridas se fusionaron y
resultaron evidentes las diferencias salariales entre los empleados de una y otra. Para
muchos ex Amoco fue un verdadero shock verse frente a la realidad incontrastable de
que sus sueldos en muchos casos eran significativamente superiores a los de Bridas.

Lamentablemente para los empleados de Amoco no me equivoqué en mis
apreciaciones y durante el proceso de consolidacion del personal de las dos empresas
en la nueva compatfiia, que llevé a una reduccion de aproximadamente 600 empleados
(50 por ciento del total), hubo cese de relaciones laborales (despidos o acuerdos) que
impactaron en mayor proporcion en los empleados de Amoco quienes, a igual nivel de
habilidades, se tornaron no competitivos por sus salarios.

La “ficciéon” de sueldos elevados tuvo como efecto adicional que muchos de
los empleados desvinculados se habfan habituado a un nivel de ingresos que
no pudieron repetir en sus posiciones posteriores, con las correspondientes
consecuencias en el plano personal.

* Abogado, Gerente de Recursos Humanos.
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Preguntas

* ¢Se ha encontrado usted con casos similares?

* ¢Las personas reconocen que estan bien pagas?

* ¢Hay alguna forma de demostrar ese hecho?

* ¢Cudles causas reales por las que las personas se quejan?
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