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ESTUDIOS DEL TRABAJO N° |3

Reestructuracion industrial, remuneraciones fijas y
variables y estructuras de costos en Argentina en
los afios 1990: experiencias sectoriales e

implicaciones para el mercado de trabajo

1. Introduccidén
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Como ocurre en relacién con diversos aspectos de la actual reestructu-
racién industrial, hoy en Argentina en materia de reforma de sistemas y nive-
les de remuneraciones se combinan tendencias provenientes de fenémenos
globales, y contenidos locales de redefinicidn de conductas empresarias. La
evolucidn requerida de la productividad y del salario no es ajena al objetivo
de sostener los beneficios de las empresas en esta fase del desarrollo global;
en una perspectiva mas instrumental se puede analizar la difusién de nuevas
formas de remuneracidn, consideradas como medios para atacar problemas
de costos laborales, de compromisos estables de pago a factores en épocas
de retraccidn de actividad, de gestién de la produccién, e incluso de grados
de libertad en la empresa para ofrecer remuneraciones requeridas al perso-

nal cuando los programas de estabi-
lizacién exigen limitar o anular los
aumentos salariales.! Respecto de
sus presuntas ventajas, ha recibido
atencién la hipétesis de que las re-
muneraciones variables podrian ser
un instrumento para evitar a la firma
el pago de remuneraciones inaltera-
bles a la baja e independientes de su
desempefio y para generar reduccio-

Este trabajo se basa en parte en el estudio
"Mercado de trabajo en Argentina: reestructuracién indus-
trial, sistemas de remuneraciones y costos laborales”, OIT,
1995, del mismo autor. Las opiniones vertidas no compro-
meten a la OIT.

' En particular esta aptitud para mejorar pagos
adquiere valor especial cuando se requiere el apoyo de la
fuerza de trabajo a las nuevas formas de organizacién y
trabajo industriales.
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de parte de la remuneracién implica reducir los montos bé-
sicos asegurados al personal previos a los pagos por de-

REESTRUCTURACION INDUSTRIAL

nes de costos globales frente a caidas de actividad de origen exdgeno, salva-
guardando asf seglin algunas opiniones la viabilidad de la empresa y los pues-
tos de trabajo. También se esperaria con esos sistemas poder orientar y motivar
con mayor precision los esfuerzos productivos.?

En el caso argentino, el proceso de cambio e innovacién se diferencia
del de los paises de origen de estas tendencias por estar de por medio un
cambio de régimen econémico al haberse abandonado modalidades de desa-
rrollo y de gestion econdmica anteriormente prevalecientes, lo que agrega-
ria motivaciones adicionales y condicionamientos a la innovacién en la
gestién y las remuneraciones. Este trabajo complementa una anterior inves-
tigacion sobre reestructuracion y el mercado de trabajo profundizando en los
temas referentes a la gestién de las remuneraciones en transformaciones em-
presarias concretas.’ Ademds, en lo que hace al caso argentino, se plantea un
problema especifico en tanto el diagndstico oficial y de parte de los empre-
sarios y académicos es que se requiere una reforma profunda del mercado de
trabajo, propuesta que, en un marco econdmico que excluye devaluar para
compensar atrasos cambiarios, incluye tanto el subsidio implicito en las re-
ducciones masivas de aportes empresarios (“reduccién de los impuestos al
trabajo”) como planteamientos mds elaborados o atendibles de desregula-
cién y flexibilizacién —ello cuando a la vez, como se indicd, la flexibiliza-
cién legislativa y practica ya ha avanzado, quizd no de la mejor manera, pero
considerablemente, y tanto autoridades como empresas han ensayado ya, en
la practica, nuevas modalidades de gestion de las variables relacionadas. Un
estudio como el que se presenta, basado en experiencias selectivas pero rea-
les, deberfa poder contribuir al debate con observaciones empiricas sobre el
desempeiio productivo bajo condiciones ya de hecho mucho mds flexibles.

En ese contexto se analizardn la problemadtica intrinseca y la instru-
mentacién de estos sistemas, su relacidn con los costos y su estructura y con
la potencial flexibilidad en los desembolsos de la firma, el grado y las mo-
dalidades de la articulacién de las innovaciones en los sistemas de pagos con

los cambios técnicos, y los efectos
*Sin embargo, se percibe que la flexibilizacion sobre las motivaciones y sobre la
atraccién o retencién de personal,

sempefio (individual, grupal o de la empresa), de forma sin olvidar los resultados précticos
que el mismo puede aumentar su rotacién y privar a la em- en materia de que la empresa logre
presa de calificaciones necesarias; todo ello dependiendo a que los pagos lleguen al personal en

la vez de las condiciones del mercado de trabajo.

“Cambio técnico y mercado de trabajo: reestructuracién
industrial, recursos humanos y relaciones laborales en Ar-

los montos y formas mds eficaces
’Véase como antecedente, Soifer, Ricardo, para adelantar los objetivos de la fir-
ma. Se comentan a continuacién los

gentina”, Documento No. 15, Lima, Oficina Regional temas planteados.

OIT, 1995.
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Caracteristicas de los sistemas

Se plantea determinar con qué objetivos se han reformado los sistemas
de remuneraciones y/o se han introducido elementos de pagos por rendi-
miento, y qué resultados se han obtenido, tratando los sistemas de tipo va-
riable o flexible, pero contrastando su aplicacién con la preferencia
alternativa por pagos estables.” En si mismas las caracteristicas de las mo-
dalidades de remuneracion variable se pueden definir por referencia a dos
casos extremos: las férmulas ligadas a la productividad operativa, que aislan
en buena medida la compensacién obtenida por el trabajador de la influen-
cia de factores externos o de cambios en las condiciones competitivas; y la
vinculacién de pagos al volumen de actividad de la firma, o a resultados di-
versos vinculados con el mismo —y que dependen de los mercados y los
precios obtenidos— reglas que afirman el “destino comtn” (“common-fate
rules”) y que plantean al trabajador la relacién de su desempeiio con la “per-
formance” global de la firma. En los casos de pagos variables, interesa de-
terminar qué modalidades y combinaciones de elementos de remuneracion
establecieron las empresas y con qué fines en relacién con el contexto o la
problemética de cada caso; en cuanto a firmas que no flexibilizaron las re-
muneraciones, cabe también preguntar cémo las estructuraron, por qué, y
con qué efectos.

Relacion con costos y competitivida

En este tema interesa si puede establecerse alguna relacidn teorica y/o
empirica entre sistemas salariales y costos, as{ como cudles fueron la com-
posicién global de las remuneraciones y las estructuras de pagos bésicos y
no bdsicos en la aplicacion de nuevos sistemas, y si influyeron sobre el pe-
so relativo de los costos laborales en los costos de produccidn; y cudles fue-
ron los niveles y estructuras de remuneraciones y costos salariales y no
salariales y el impacto sobre costos totales. Pero ademds merece mencién la
preocupacién por la calidad del trabajo. Las bajas remuneraciones no son
necesariamente competitivas y de todas maneras Argentina nunca basé su
competitividad en mano de obra de baja remuneracién. Hoy se considera que
las economias en que el costo del trabajo es bajo pero su calificacién tam-
bién lo es, deberdn perder posiciones en el contexto global; la hipétesis mds
aceptada es que para asegurar la
competitividad la reduccién de cos-
tos de un pais o empresa tiene que
asociarse con una alta calidad de
producto y ello a su vez con la cali-

caso la disminucion relativa del abarca el total de la fuerza de trabajo.

‘Por otra parte, el tratamiento del tema no se

dad del trabajo buscando en todo restringe al aspecto conocido de compensacion a ejecuti-
’ vos basada parcialmente en resultados de gestidn, sino que
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costo en relacion con un valor incrementado del producto manufacturado o
servicio prestado.’ Estos temas se vinculan en el texto con las modalidades
de pago por calificacién y carrera.

Interrelacién con innovaciones
técnicas y organizativas

En este tema lo principal es preguntarse cudl ha sido el papel de las re-
formas en sistemas de remuneraciones en viabilizar y consolidar una rees-
tructuracion productiva en la empresa; en qué circunstancias lo hicieron las
empresas que adoptaron formas de flexibilidad salarial; y en qué contextos
(por ejemplo, programas de modernizacién que requieren capacitacién y re-
tencién de mano de obra), otras lo han evitado.

La flexibilidad ciclica

Respecto de la utilizacién por las empresas de la flexibilidad de los sis-
temas de pago, se ha difundido la impresién de que para reducir endégena-
mente sus costos en las fases negativas del ciclo de negocios, las firmas
actuales tratan de alejarse de sistemas de remuneraciones que sean fijos ¢ in-
dependientes de los resultados empresarios, optando por remuneraciones
por resultados del trabajo, aplicadas con ese propdsito mds alld de su empleo
como incentivo a la productividad. Se puede tomar esa presuncién como una
hipétesis que se debe confirmar o modificar.

Las propuestas de reforma del

mercado de trabajo argentino

Al analizar situaciones concretas de flexibilizacién interna de empre-
sas, se puede evaluar qué aportes surgen de estos estudios respecto de la ne-
cesidad, prioridad, realismo —o limitaciones—, de las medidas propuestas;

en particular, cémo se contraponen
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empresas) realizados en tres sectores. Previamente se hace referencia al con-
texto en el periodo estudiado (1991-1995) y a las reacciones generales de las
empresas industriales; en secciones posteriores se analizan objetivos, moda-
lidades y resultados de reformas de sistemas de remuneraciones.’

1. El contexto de las reformas
de sistemas de remuneraciones

Se han mencionado las tendencias y expectativas genéricas sobre nue-
vos sistemas de pago. Respecto de la expresién local de nuevas tendencias,
en la Argentina de los afios 1990 se requiere destacar dos elementos estruc-
turales de cambio de contexto, las reformas econémicas y las tendencias tec-
nolégicas:’

L. Las transformaciones del marco en que actuaron las empresas: en el
pais ha perdido en general vigencia el sistema de desarrollo industrial bajo
proteccién elevada y el sistema de empleo privado y estatal desarrollado en
ese marco; a la vez se ha controlado o reprimido gradualmente la inflacién,
aunque acumulando 60% de aumento de costo de vida desde la adopcién de
la convertibilidad cambiaria (ancla monetaria) en 1991, hasta la estabiliza-
cion del IPC de 1995-1996, con implicaciones en el debate sobre remunera-
ciones. También es importante que, anteriormente, la propia inflacién
facilitaba la adaptacién casi mes a mes de los precios relativos (incluyendo
el del trabajo) a nuevas situaciones, mecanismo que perdi6 vigencia con su
reduccién. Los instrumentos de cambio han sido las politicas macroeconé-
micas y generales (convertibilidad, tipo de cambio fijo, politicas fiscales,
privatizaciones, desregulacién), las politicas comerciales (mayor apertura
comercial, aunque diferente por ramas), y la modificacién parcial del siste-
ma de regulacién del mercado de trabajo, incluyendo un decreto de 1991 que
requirié que los aumentos salariales se concedieran por productividad y otro
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* Al no restringirse el cambio técnico a la mejo-
ra de la tecnologfa de producto o de proceso (transforma-
cién material), o al progreso del equipamiento, o al
aumento de la automatizacién fabril, las mejoras de pro-
ductividad, aun en sectores disfmiles derivan en gran me-
dida de cambios en las modalidades de trabajo y en los
sistemas de produccion, y se apoyan en cambios en la ges-
tién de recursos humanos —mejoras en la calificacién, au-
tonomia y participacién del trabajo y, necesariamente, en
el nivel y forma de su remuneracién—, pudiendo incre-
mentarse el costo horario del trabajo o la masa salarial
total a la vez que se reduce el costo laboral por unidad
de valor producida.

0 c¢6mo se combinarian las reduc-
ciones de costos por cambios orga-
nizativos y técnicos aplicados junto
con nuevos sistemas de remunera-
cién, con las propuestas de bajar
costos administrativamente redu-
ciendo los aportes de las empresas.

En el trabajo se tratan los te-
mas seflalados a partir de estudios
de casos (experiencias recientes de

de 1993 que facilité la homologa-
cién de negociaciones por empresa.
Las politicas indicadas afectaron a
la competencia y los precios en los
sectores transables, y a las condi-
ciones del mercado de trabajo.

2. Las transformaciones rec-
nolégicas y sobre todo de mérodos
organizativos en la produccién con
fuerte influencia de innovaciones
internacionales: comienza en el pafs

® Caben dos acotaciones adicionales. (i) Se es-
tudiaron las tendencias generales, orientaciones y prefe-
rencias de las empresas, y no los detalles técnicos o
administrativos de los sistemas elegidos por cada una. (ii)
A pesar de que en 1995 se produjeron en el pafs fendme-
nos coyunturales importantes relativos a la remuneracién,
y existié/presion hacia la reduccion de salarios nominales,
el estudio se concentré en fenémenos de estructura y de con-
ducta y no en la critica de medidas empresarias extremas.

" En todo este texto las expresiones “tendencia

tecnoldgica”, “cambio técnico” o similares incluyen lo or-
ganizativo.
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un cambio tecnoldgico que afecta la base técnica de la produccidn, e inclu-
ye las tecnologias de informacién, pero que tanto o més que ello se expresa
en las nuevas formas de gestién de la empresa y de los procesos producti-
vos, con concepciones nuevas de las funciones y la participacién de los tra-
bajadores, promoviendo cambios en la gestién y remuneraciéon de los

recursos humanos.

El contexto de las reformas empresarias se completa con efectos inme-
diatos de las nuevas politicas sobre variables econémicas y conductas de
agentes: mayor demanda aunque con mayor competencia, fijacién de tipo de
cambio con inflacién minorista menor pero persistente, cambios de precios
relativos y mayor costo salarial en délares, con efectos, aunque localizados
y diferenciales por ramas, sobre la demanda de trabajo, su remuneracién y
el salario real. En algunas, los estimulos actuaron positivamente, sin promo-
ver empleo nuevo pero si la conveniencia de retener personal; a la vez au-
mentd el costo salarial afectando la capacidad de competencia, aun
reduciéndose en la industria el salario real y el empleo. Los agentes han ido
interpretando y adaptdndose con rezago a los cambios del ambiente, con im-
plicaciones para las politicas privadas de ajuste salarial y para la blisqueda
de reformas mds integrales de los sistemas de remuneraciones.?
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Por otra parte, aunque de 1991 a 1994 crecié 34% el producto nacio-
nal, lo hizo generando poco empleo adicional, llegdndose a su vez en mayo
de 1995 a un 18,6% de desocupacidn, reducido marginalmente en mayo de
1996 a 17,1%. Ello contribuy¢ a definir una situacién gradualmente mds res-
trictiva para la negociacion; la actitud de las empresas llegé a consistir ca-
da vez mds en resistir los pedidos de mejora, a la vez que la capacidad
negociadora de los trabajadores se vio afectada, porque cada vez fueron
mayores la presidn del efecto de demostracién del desempleo y las sugeren-
cias de que se debian rebajar salarios de bolsillo e incluso nominales; ello a
pesar de que algunos indicadores sugieren que la combinacién de mayor
productividad, rebajas (desordenadas) de aportes patronales, y mejores pre-
cios de algunos transables, redujo hasta 1996 los costos laborales unitarios
del sector industrial, que hasta fines de 1993 se habian incrementado.

Como se indicd, las empresas se fueron adaptando con rezagos al mar-
co de politicas econdmicas. En general, al alterarse un marco de referencia
econdmica global, se espera que se

# Dada esa gradualidad de adaptacién, para el induzcan decisiones de largo plazo

andlisis de sus decisiones especificas interesa incluso el
momento de su adopcién dentro del periodo. En particular
la evidencia sugiere que fue hacia 1992-1993 que un ma-
yor convencimiento sobre la sostenibilidad de la estabili-
dad de precios y tipo de cambio llevé a las empresas a
modificaciones de hipétesis sobre los mismos y sobre la
evolucion del salario en délares.

y adaptaciones de estructuras, con
reasignacién de factores de produc-
cién en la economia, pero se produ-
cen ademds consecuencias que
afectan directamente a las conduc-

e
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tas y los resultados de las empresas durante el “ajuste”; en la transicién es-
tudiada, dadas las caracteristicas de las politicas aplicadas y sus impactos
mas inmediatos, surgieron rapidamente, y coexistieron, problemas y oportu-
nidades particulares para firmas industriales; y se planteé la necesidad para
las mismas de comprender un régimen diferente de funcionamiento de Ia
economia. Comenzando por esto dltimo, y por requerimientos que generg,
fueron percibiendo que, mientras que anteriormente la inflacién y las deva-
luaciones facilitaban la adaptacién de costos y precios relativos, incluyendo
el del trabajo, a nuevas situaciones —mecanismo al que implicita o explici-
tamente recurrian las empresas segilin sus problemas de desenvolvimiento,
concediendo aumentos circunstanciales que la inflacién reabsorbia——, en la
primera fase de la convertibilidad, al poder sostenerse los cambios macroe-
conémicos ocurridos desde 1991 pero variar fuertemente los precios relati-
vos, se produjeron desfases entre las capacidades ya mas limitadas de las
empresas para aumentar sus precios y los compromisos de remuneracion,
que continuaron asumiendo segin el mecanismo tradicional hasta que perci-
bieron que los aumentos nominales concedidos desde 1991, segiin el costo
de vida adn creciente pero ya con tipo de cambio fijo, determinaban un alio
salario en dblares y se transformaban en mayores costos reales, afectando
tanto a las exportaciones como a las ventas en el mercado interno abierto a

la competencia importada.’

En términos de oportunidades, a medida que paulatinamente inducia
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una mayor estabilidad de precios y una cierta oferta de crédito para el con-

sumo, asi como incrementos de in-
gresos para algunos (y variados)
grupos sociales, en el nivel de algu-
nas ramas o empresas el modelo ge-
neré oportunidades de actividades
rentables, lo que hizo conveniente pa-
ra esas firmas buscar en lo inmediato
mecanismos para —sin perjuicio de
objetivos eventuales de aumentar la
productividad, reducir personal o re-
ducir la masa salarial total— retener
y remunerar aceptablemente a los tra-
bajadores necesarios para aumentar
la produccién en plantas a menudo
no renovadas, desactualizadas, o
con estdndares de produccién dete-
riorados, y sin decisién o tiempo
para realizar inversiones.” El pro-
lema de las empresas pasé a ser

*El problema de competencia relacionado con
el costo laboral es principalmente el de los productores de
bienes manufacturados comercializables que enfrentan la
competencia realizada o potencial de los productos impor-
tados, y el de exportadores de determinadas manufacturas,
y no el de exportadores de “commodities” de bajo valor
agregado. El problema mas general de costo laboral en Ar-
gentina no es solo la pérdida de competitividad hacia el ex-
terior, que no dependia especialmente de ese factor
(aunque el perjuicio pueda ser grave para algunas activida-
des), sino el problema de la pérdida del mercado interno
con la apertura. Argentina nunca ha sido pafs de bajo sala-
rio, exportador de bienes industriales intensivos en mano
de obra no calificada; si ha exportado bienes que integra-
ron mano de obra calificada, como bienes de capital.

*» "Se superponen en consecuencia en casos espe-
cificos la nueva “Optica productivista” y la necesidad de
mantener la norma de consumo. A la vez, no se trata de que
se hayan generado cantidades significativas de puestos de
trabajo en los sectores as{ favorecidos sino que se mantuvie-
ron y administraron de determinada manera los existentes.
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cémo satisfacer restricciones y requerimientos dentro de ciertos acuerdos:
con el gobierno, el de aceptar la no devaluacién a pesar del atraso cambia-
rio, desventaja aceptada porque se respetaba el modelo econémico pos-hipe-
rinflaci6n;" con los trabajadores con que se requerfa contar, el de mantener
la remuneracion real; y, para sus fines propios, atender necesidades de au-
mentar la produccién, pero a la vez bajar el costo laboral y/o contener los
costos en caso de dar aumentos. Por lo tanto, eventualmente pasaron a cues-

"' A la vez voceros del gabinete econémico pro-
nosticaban la deflacién de precios y/o manifestaban que
las empresas debian superar el problema cambiario sobre
l2 base de la productividad.

" Presumiblemente, dando prioridad a evitar la
repeticién de las crisis inflacionarias y para dar oportuni-
dad al gobierno a reformar la economia (en el sentido de
desregularla y privatizar), en un marco de estabilidad.

"" Al analizar las reacciones a las medidas ofi-
ciales que se tomaron durante 4 o 5 afios, se advirtié que
son criticadas, tanto por insuficientes, como por injustas,
respectivamente, por los partidarios de una mayor liberali-
zacion de las relaciones laborales y por quienes perciben
que son medios de precarizar y debilitar la situacién de los
trabajadores. Y sin entrar en todos los detalles sobre mar-
chas y contramarchas en este aspecto, se puede consignar
que el sacrificio fiscal con el que se redujeron aportes (y
con ello en alguna medida tales costos) se considerd en
parte de 1995 insostenible por la evolucién macroeconé-
mica del afio. En 1995 se generd por ello un periodo de
contradicciones, primero eliminando, después restituyen-
do, las reducciones de aportes patronales. En julio de 1996
se restablecieron aportes sobre pagos en especie, y se ha-
bla de cambiar las escalas regionales de reducciones de
aportes aparentemente firmes desde enero del mismo afio.

“ Serfa erréneo dejar la impresién de que Ia
principal variable de adaptacién considerada por las fir-
mas hayan sido los sistemas de pago. Para reducir costos
las empresas recurren a todas las posibilidades, con y sin
relacién con mejoras de gestién, y tales como, (i) aprove-
char la liberalizacién para importar partes o lograr y hasta
forzar rebajas de precios de los proveedores nacionales;
(ii) “racionalizar” la fuerza de trabajo, incluso en empre-
sas que habfan modernizado sus plantas fisicas pero esta-
ban rezagadas en productividad —ya desde los afios 1980
quizd la mayor contribucidn a acotar sus costos laborales
ha sido la disminucién acumulada de personal— en firmas
que estdn produciendo lo mismo o mds, los costos labora-
les por unidad de tiempo o de producto se mantuvieron
acotados cuando redujeron el empleo a ritmo més rapido
que la suba del salario en délares, o recuperaron altos ni-
veles de produccién con poco empleo adicional; (iii) de-
sintegrar la produccion nacional dentro de lo que permitan

tionar los sistemas acostumbrados
de ajustes salariales nominales, y a
buscar mecanismos alternativos
para remunerar y retener a sus tra-
bajadores. A ese respecto, procura-
ron actuar tanto como sector en su
conjunto, a través de algunos empre-
sarios 0 sus organizaciones represen-
tativas, requiriendo determinadas
decisiones oficiales (“flexibilizacién”
en sentido amplio), como, empresa
por empresa, realizando cambios en
sus modalidades de operacién y (al-
gunas de ellas) en lo referente a los
sistemas de remuneraciones:

I: En el nivel méds general
predominé en el perfodo una estra-
tegia empresaria de aceptar el plan
econdmico incluyendo la rigidez
cambiaria.” Entidades empresaria-
les plantearon problemas del mode-
lo pero sin cuestionarlo a fondo, y
sin enfrentarse con el gobierno soli-
citando una devaluacién cuando el
costo salarial aumenté y las empre-
sas no llegaban a compensarlo por
productividad. La dirigencia empre-
saria, de acuerdo con posiciones que
remiten el problema de costos, pre-
dominantemente con el costo labo-
ral y con el diagnéstico de altos
“impuestos al trabajo” y de costos
debidos a la reglamentacién, promo-
vié y apoyé la accién del gobierno
sobre el costo laboral no salarial, fa-
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voreciendo la desregulacidn, la baja de “impuestos al trabajo”, los contratos
més flexibles, la reduccidn de litigios y de las indemnizaciones por acciden-
tes, etc. Al respecto, la agenda en cuyos principios coincidian empresarios y sec-
tor oficial, avanzé, pero no exactamente como los actores referidos lo deseaban.?

2: Individualmente, distintas empresas procuraron replantear su nivel
y composicién de actividad, empleo y costos, y su competitividad, incluyen-
do la decision de no indexar el salario por costo de vida. Las de mayor ini-
ciativa desarrollaron actividades técnicas y organizativas de bisqueda de
mayor productividad, calidad o flexibilidad; reestructuraron actividades,
atacaron los problemas internos e intentaron reducir los costos por unidad de

tiempo y/o por unidad de producto
dado un nivel de salario, utilizando
diversos medios incluyendo tecno-
logia, racionalizacién, reorganiza-
cién, o eliminacién de mano de
obra;"" pero se les hizo igualmente
necesario determinar cudl seria la
alternativa de politica salarial que,
entre otros requerimientos, permiti-
ria dar aumentos y ajusies que no
implicaran costos mayores o com-
promisos financieros irreversibles.
Lo que se planteaba no era la reduc-
ci6n de costos; se detectaba que la
tendencia era a su aumento y el pri-
mer objetivo era controlarlo.' En
materia de salarios las disposiciones
oficiales introdujeron nuevas opcio-
nes: dadas reformas como las que
permitieron la negociacién por em-
presa, la homologacién de los au-
mentos sélo por productividad o la
posibilidad de algunas contratacio-
nes mas flexibles, las medidas to-
madas en el nivel de la firma
apuntaron al costo general y al cos-
to laboral salarial en la misma. Un
factor determinante es que, al no ac-
tualizarse los convenios colectivos,
la negociacién se llevé a las empre-
sas de maneras propias en cada una,
con el resultado de que el abandono

los reglamentos: nuevos proyectos o reestructuraciones
profundas recortan el valor agregado interno a la planta y
la utilizacién de mano de obra muy calificada; (iv) dado el
tipo de cambio favorable a la importacién y la anulacién de
aranceles, comprar bienes de capital; (v) acudir a la sub-
contratacién y la “tercerizacion” de actividades, reempla-
zando mano de obra propia de mayor salario por personal
bajo convenios laborales de otras ramas, reduciendo los
costos. Ademds los negocios de importacién que muchas
empresas asumen directamente les dan recursos y tiempo
para redefinir si lo desean sus actividades productivas, y
los costos laborales por unidad de tiempo o de producto se
mantienen acotados para empresas que ya estaban redu-
ciendo el empleo a ritmo mds rdpido que la suba del sala-
rio en délares, asi como para las que recuperan niveles de
producci6n con poco empleo adicional.

S En fdbricas de vehiculos, en lugar de, o ade-
mds de, mejorar la productividad, se tiende a un modelo de
ensamble, por ejemplo con motores nacionales pero ya no
fabricados en la misma planta; o vendiendo toda una gran
divisién de la fabrica, como la de cajas de velocidades.
Otra salida para las empresas que no desean o no pueden
reestructurarse ha sido buscar un comprador extranjero que
eventualmente reestructura la operacién o realiza alguna in-
version aparte de la compra inicial de activos ya existentes.

' A numerosas empresas no les hubiera conve-
nido reducir salarios y perder personal escaso de aptitudes
probadas (para bajar salarios les hubiera bastado no hacer
convenios de empresa y quedarse con los convenios desac-
tualizados). Ademds, con el salario real cayendo en la in-
dustria frente a salarios reales en aumento en los servicios,
se llegaria a limites respecto de la caida del nivel de vida
del trabajador industrial (por lo que ademds podrian haber-
se generado conflictos). Lo principal parece ser que aun
con la ecuacién de costos distorsionada, cuando la econo-
mia se reactiva y “crece” 30% en 3 o 4 afios, las empresas
que participan de la expansion no quieren perder la mano
de obra.
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del sistema de ajustes regulares nominales y de antiguos sistemas de incen-
tivos significé por lo menos para algunas firmas, las grandes o medianas de
cierta estructura técnica y gerencial, comenzar la bisqueda de reformas mas
integrales de los sistemas de remuneraciones.

Las reformas se analizardn —a partir de la préxima seccién— a través
de los estudios de casos realizados selectivamente en ocho empresas (de las
20 entrevistadas) que habian logrado determinados avances (en parte con
sustento en circunstancias favorables sectoriales); en los sectores involucra-
dos existieron situaciones en comtn pero también diferencias importantes
en el contexto y en experiencias empresarias. Los sectores, una rama de in-
sumos intermedios (siderurgia), otra de bienes durables de consumo (auto-
méviles y sus partes), y firmas o divisiones de servicios industriales
(servicios de logistica y ventas), tuvieron en comdn que todos se beneficia-
ron de la reactivacion econémica de los afios 1990.” En lo que hace a sus re-
cursos humanos, ambas ramas industriales redujeron su empleo ya antes de
este perfodo, la automotriz por haber acompafiado en los afios 1980 caidas
de produccién con reduccién de empleo, y la sidertdrgica, sin una cafda equi-
valente de produccién en los afios 1980, pero con procesos de reestructura-
cién y aumento de productividad con reduccion de personal hasta ya
entrados los afios 1990. En cuanto a las divisiones de servicio, tuvieron en
el perfodo un mercado firme, por niveles de consumo de productos naciona-
les en un caso y por entrada de importados en el otro. Respecto de las nece-
sidades de actualizacién de salarios, valen para todas las empresas de la
muestra las observaciones derivadas de la evolucién de precios y salarios
nominales y reales en el periodo inicial de los afios 1990.

11. Objetivos y criterios de las
reformas de sistemas de
remuneraciones

A pesar de notarse limitaciones en las respuestas en este sentido, se
exploraron en lo factible los objetivos empresarios.'® Era relevante verificar
dos posibles objetivos principales:

" En el pasado inmediato sus desempefios ha-
bian sido diferentes por haberse mantenido alta la actividad
en la rama de bienes intermedios sobre la base de las expor-
taciones, mientras que se contrajo la de bienes durables.

" La experiencia indica que la determinacién
retrospectiva de objetivos mediante entrevistas presenta
dificultades, siendo a veces preferible tratar de identificar
objetivos “revelados”, en la préctica, al examinar decisio-

(i), seglin una preocupacioén ya ex-
presada, el de articulacién de me-
didas en distintas esferas de la
reforma empresaria, explorando si
el cambio de sistema de remunera-
cién tuvo por finalidad dar apoyo a
cambios técnicos y organizativos (o
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si existi6 una simultaneidad o coincidencia de cambios en un sentido y otro
dentro de la reforma de la empresa); (ii), un objetivo adelantado por muchos
observadores, el de flexibilidad en los desembolsos salariales totales de la em-
presa en la baja del ciclo.

Aun en una muestra reducida de casos se encuentran variaciones en
objetivos, en el origen de las reformas, y/o en medios para alcanzarlos. Res-
pecto del origen de las reformas, algunas empresas de capital local partieron
de un diagndstico propio que las orientd, pero también ha sido la propia di-
fusidn del instrumento (remuneracién variable), o las directivas de casas ma-
trices de filiales extranjeras sobre gestién de recursos humanos y de la
relacion salarial, las que han promovido su aplicacién.” En ese contexto, de
los objetivos identificados (en diferentes combinaciones segiin la empresa),
algunos estuvieron relacionados con transformaciones y otros fueron coyun-

turales, y han tenido diferentes alcances y orientaciones.?

Los criterios u objetivos de
mds corto plazo se vincularon con
consideraciones de crisis o con
oportunidades de realizar en breve
plazo operaciones rentables. Mds de
una empresa reformé las remunera-
ciones para resolver problemas
urgentes, en general conflictos sala-
riales ya explicitos, surgidos cuan-
do, después de dos o tres afios de
reactivacion y aumentos de produc-
tividad, se mantenian inméviles los
salarios; un conflicto en esa instan-
cia podia interferir con la recupera-
cién que estaba logrando la empresa
y/o, ante mayores oportunidades de
ventas, las firmas han querido mejo-
rar la remuneracioén para establecer
aumentos de la produccién sin in-
versiones o, por lo menos, sin tiem-
po para la maduracién de las que
realizarfan. Se afirmé que se busca-
ban aumentos productivos basados
en mayores colaboracién y “aten-
cién a las tareas” por el personal:
los entrevistados tendian a definir
sus propdsitos como la recupera-

nes pasadas, se analizan con informacién segmentada pro-
cesos de decision a veces dificiles de reconstruir, y en los
que ha habido superposiciones y complementariedades de
objetivos o instrumentos e, incluso, no se han transmitido
a los niveles gerenciales de ejecucion de programas los ob-
jetivos que tuvieron los propietarios de las empresas y sus
gerencias generales. Los objetivos no han sido tnicos ni
siempre explicitos; incluso la percepcién de los mismos es
diferente entre personal de la empresa y consultores que la
han asesorado en el tema, o entre funcionarios de diferen-
te nivel en la empresa. En algunas gerencias de recursos
humanos llamé la atencién la limitacién de informacién
sobre indicadores u objetivos de gestién, o sobre costos,
sugiriendo que la compartimentalizacién de la informacién
y que ciertas funciones especializadas se llevan a cabo sin
conocimiento de los objetivos y resultados mds generales.

" En el caso de grupos econémicos nacionales
duefios de diversas empresas también se ha encontrado que
fue la conduccién corporativa la que ha dado instrucciones
a las empresas afiliadas para que reformen sus sistemas de
remuneraciones; en el caso de empresas independientes de
capital nacional, puede haber influido en la decisién un
efecto general de demostracion.

* Los de mayor alcance, al incorporar modifi-
caciones en la forma de entender la empresa y el trabajo a
través del’involucramiento o la pertenencia, y no referirse
a niveles operativos o técnicos, tuvieron incluso un sesgo
cualitativo, comprometiéndose en un caso por convenio al
trabajador a “entusiasmar clientes”. La referencia més ge-
neral para este enfoque es el cambio de tendencias de ges-
tion empresaria en todo el mundo industrial.
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como medio la intensificacién del trabajo, incluso en una
instancia se rechazd la pregunta sobre la misma.

vigencia limitada en el tiempo, ya que, por un lado, la ta-
sa de crecimiento de la demanda eventualmente se mode-
ra y hasta cambia de signo, y, por otro, se encuentra que
después de un tiempo sélo se puede avanzar mds recu-
rriendo a inversiones, tecnologia y organizacion de proce-
sos, lo que sugiere que con el tiempo las empresas se verdn
obligadas a definir en forma mds elaborada sus estrategias
de recursos humanos y remuneraciones.
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cion de estdndares productivos muy deteriorados, o el cambio de marco de
las relaciones laborales.”!

En materia de si se hizo explicito como objetivo el adecuar la gestién
de recursos humanos y de las remuneraciones como apoyo a otras politicas
de transformacidn, se debe indicar que en el nivel de departamento especia-
lizado no se confirmd que hubiera sido asi; no se puede descartar que en un
nivel directivo superior se hubiera planteado la relacién, pero en otros nive-
les no se reflejaba explicitamente. Por ese motivo, ¢l tema de la “articula-
cién” se analizard en la seccién sobre el contenido de los sistemas,
analizando cudndo hubo reformas generales complementadas por las de re-
muneraciones, y cudndo las reformas de remuneraciones fueron aisladas.
Respecto de la flexibilidad, se preguntd si en las reformas de los sistemas de
remuneraciones se inclufan objetivos de flexibilidad “a la baja” en etapas
negativas del ciclo. Un grupo de entrevistados afirmé que sus empresas no
tuvieron como objetivo la flexibilidad ciclica y, ademds, crefan que si se
propusiera no serfa factible de instrumentar ni aceptable para los sindicatos.
Otros opinaron que, probablemente, al diseflar incentivos o premios se pen-
s6 en ese efecto, pero sin menciondrselo como objetivo primario. En conclu-
sién, no parecié que en Argentina, por lo menos en esta etapa, se hubiera
dado prioridad al objetivo de compensar [os perfodos de recesion con reduc-
ciones del monto global de remuneraciones pagadas, aunque si es probable
que, como uno entre varios efectos de las mismas, en algunas reformas se
anticipara que, en caso de recesidn, retrocedieran automdticamente los au-
mentos concedidos como pagos variables, con una idea de reversibilidad co-
yuntural —un reaseguro— mds que de amortiguacién ciclica: sea ante
conflictos o ante oportunidades, el papel asignado a las modalidades flexi-
bles de pago aplicadas en diversas firmas no habria sido el de amortiguar os-
cilaciones ciclicas de mediano plazo, sino resolver una situacién inmediata
al asegurarse no sélo la autofinanciacién de los aumentos, sino también la
reversién automdtica del compromiso asumido de mejorar la remuneracin
en el caso de no tener sustentacién
de largo plazo las expectativas de

* Los directivos entrevistados no mencionaron 19 s 2
expansnon 0 crecimiento.

En otras ocasiones, las partes
coincidieron en mejorar la remune-
racién sobre la base del interés per-
manente en la transformacién
técnica y organizativa, la califica-
cién, o la productividad y el valor
agregado, basados en capital huma-
no; en una empresa se resumié el

* A su vez, los objetivos de corto plazo son de
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objetivo perseguido como “pagar mds y con equidad”, contemplando un pro-
ceso de reestructuracion, reformas de métodos o de calificaciones, y una re-
forma de remuneraciones para apoyarlo, mds alld de atender retrasos
salariales que igualmente, de existir, se corregirfan. Pero queda al respecto
la impresién de que esa opcién sélo estd al alcance de empresas con proce-
sos previos de adaptacién técnica u otros, empresas que, para dar ¢l aumen-
to exigido en la coyuntura, parten de lo ya avanzado en reestructuracién y
productividad y que, ademds, transmiten con claridad la impresién de que
los refinamientos técnicos y sus complementos s6lo se introducen despuaés
de ajustar globalmente y redimensionar sus actividades y planteles.

Mads en general se puede plantear que, en perfodo de apertura, y excep-
to si existieran rentabilidades extraordinarias, los aumentos de remuneracién
debieron tener o se les debié crear una base, como minimo definiendo incen-
tivos simples generadores de una mayor productividad, y, en los mejores ca-
sos, reestructurando estrategias y estructuras empresarias. Con referencia a
la gran heterogeneidad de objetivos (que se repetird en los contenidos de los
sistemas), no se puede dar una explicacion concluyente; en parte puede de-
berse a diferencias sectoriales o entre firmas o entre situaciones de las mis-
mas (como las referentes a mejoras técnicas o racionalizaciones anteriores,
0 a la falta de las mismas), pero también a diferentes capacidades gerencia-
les, a dispersidn de preferencias entre empresarios razonablemente infor-
mados, o a falta de conocimientos y capacidad para el cambio, en el caso
de otros.

1v. Contenido de los nuevos
sistemas

Las observaciones sobre nuevos sistemas de remuneraciones comien-
zan por las estructuras de convenios. En las ramas estudiadas se not6 que no
pocas empresas han establecido sus sistemas de remuneraciones en por lo
menos tres mddulos: el que corresponde al convenio de actividad o rama
(convenio colectivo de trabajo, CCT), otro que corresponde en general a an-
teriores acuerdos de empresa que complementan o actualizan ad hoc el CCT,
y un tercero, también de empresa, referido en muchos casos a componentes
variables, aunque no todas las empresas optan por incluir o dar prioridad a
elementos de variabilidad remunerativa en sus convenios: algunas prefirie-
ron valorizar conceptos individualizados de calificaciones y carrera inde-
pendizando las remuneraciones de la cuantificacién del desempeiio,
negociando sistemas en que se abandonan o se complementan las categorfas
formales de los antiguos convenios definiendo calificaciones relacionadas
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con nuevas formas de trabajo, generdndose clasificaciones y criterios de pa-
go diferentes, por ejemplo, a las que los vinculaban con el manejo de una
determinada maquina.”

En el grupo que prefirid realizar pagos variables, ligados a rendimien-
tos, las soluciones adoptadas incluyeron vincular premios al desempefio
cualitativo (indicadores de calidad o servicio) o a resultados cuantitativos
(premios ligados a la produccién, al menor uso de factor trabajo, a medidas
de valor agregado, etc.). Tales indicadores fueron simples, o compuestos
(“polinomiales™); o se operd por combinaciones de indicadores condiciona-
dos unos por otros, por ejemplo, cantidad o productividad sujetas a niveles
asegurados de calidad. Conviene aqui recordar que los objetivos del sistema
de remuneraciones, a su vez, deben traducirse en objetivos e indicadores se-
leccionados para cada actividad, puesto, etc.* Otra distincion, en particular

2 A su vez, los mddulos indicados se corres-
ponden con diferentes negociaciones, (i) la de ta cdmara o
asociacién patronal con sindicato nacional, que define
convenio colectivo; (ii) las negociaciones de empresa con
comisién interna o seccional zonal del sindicato, y que
histéricamente han resultado en aumentos del basico gene-
ralmente a cuenta de convenios o ajustes futuros, y/o en al-
gunos otros pagos; y (iii) las negociaciones de empresa
(para toda una planta o por dreas de proceso), con que se
han introducido las reformas recientes de los sistemas de
remuneraciones, incluyendo los esquemas de carrera o
puestos y funciones con remuneraciones por contenido po-
tencial y desarrollo del mismo, y los esquemas de premios
e incentivos individuales, grupales o generales. El resultado
general de este proceso es una estructura poco ordenada de
convenios de trabajo, que no parece que tuviera que perdu-
rar, pero su regularizacién depende de la reforma del siste-
ma laboral y de la consolidacién del sistema econémico.

* En algunos casos se desagregaron los objeti-
vos ligdndolos a variables o a desempefios especificos, fi-
jando para el personal en general, o por departamentos o
especialidades, o por grupos de trabajo o células, objetivos
generales o diferenciados de gestién, produccién, calidad,
o seguridad. Cuando los objetivos se plantearon como me-
tas cuantitativas, se lo hizo en dos formas alternativas, la
recuperacién de estdndares deteriorados histéricamente, o
la superacién de niveles ya alcanzados de desempefio.
También, segin algunos entrevistados, sus sistemas de re-
muneraciones se disefiaron para alcanzar objetivos rela-
cionados con la “suma de fuerzas”: la generacién de
sentido de pertenencia, involucramiento, o participacién, y
la promocién del trabajo en grupo.

relevante a los cuantitativos, es
aquélla, entre las formas de pago de
definicion mds directa (por produc-
tividad operativa, puntualidad, lim-
pieza, calidad), menos afectada por
las variables y coyunturas externas,
y las basadas en pardmetros que tie-
nen que ver con resultados de la em-
presa en el mercado: volumen de
actividad (ventas, produccién neta o
valor agregado, o produccién bruta),
o rentabilidad (que exige que quede
un beneficio y no sélo que se regis-
tre alglin aumento de productivi-
dad). Es decir, en relacién con la
distincién planteada en la Introduc-
cién, se encontraron tanto planteos
de recompensas a la mayor produc-
tividad operativa, como estimulos
basados en el “destino comiin”. Co-
mo ya se observd respecto de los
objetivos, ademds de la existencia
de sistemas de remuneracién, por
rendimiento, se verifica heteroge-
neidad de enfoques en los mismos.
Se examinan a continuacién aspectos
especificos del contenido de los nue-
vos sistemas de remuneracion.
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En general, al vincular premios a indicadores, se establecieron crite-
rios y mecanismos que se mantienen en el tiempo, repitiéndose un mismo
célculo en cada periodo,” aunque también se han aplicado mecanismos di-
ferentes; en particular en un caso analizado se aplica un sistema de metas
trimestrales, con énfasis variable de un periodo a otro en un criterio o indi-
cador u otro(s) tomados de una amplia lista de categorias posibles de eva-
luacion del desempefio. Entre las que realizan pagos variables por
desempefio, y en el caso de formula estable de incentivos, en tres empresas
se han empleado indicadores cuantitativos ligados a volumen de produccidn
o al insumo efectivo de trabajo frente a un estdndar, y en una, referidos a pa-
rametros de servicio y no a cantidades procesadas. A su vez, en tres empre-
sas (cada una con un sistema particular) no se estableci una relacién de
salario a incremento o superacién de indicadores de desempefio. En esos ca-
sos en que se evitaron indicadores o férmulas de desempefio y se prefiri6 en
la especificacién del sistema de remuneraciones hacer referencia a niveles
de calificaci6n o carrera, el avance segin los pasos de carrera puede dar ori-
gen a mejoras en la remuneracion bdsica (una empresa) o en los bdsicos y
adicionales (la “modalidad operativa” y las bonificaciones variables de
otra),— pero también puede s6lo dar acceso a niveles mds altos de porcen-
tajes aplicables de premio, en el caso de una tercera.™

Ademds, de las empresas que realizan pagos variables, son una mino-
rfa las que computan un solo premio o por un solo criterio por persona: de
las estudiadas, sélo una. La mayoria combina diferentes niveles de decisién
del premio con el uso de diferentes indicadores, fijando por ejemplo premios
generales ligados al valor agregado de empresa y premios grupales ligados
a indicadores del desempefio de una célula, o adicionales individuales liga-
dos al desarrollo del potencial de un trabajador en una funcién y responsa-
bilidad determinada.

En la siderurgia, desde la que habia sido la dltima negociaci6n colec-
tiva (la de 1991), el centro de la negociacién se desplazé a cada empresa; la
inflacion se compensé con acuerdos en ese nivel; la posibilidad de mejorar
las remuneraciones se centrd, segin
la firma, en sistemas de premios, o
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de prioridad a pagos diferenciados
por conceptos cualitativos. Las ex-
periencias analizadas incluyen
adaptacién del nivel de salarios no
s6lo al mayor costo de vida sino a
los requisitos de mayor calificacién
que acompaian a las nuevas estrate-
gias de competencia y de trabajo; y

= Por ejemplo, todos los meses se calcula un
determinado coeficiente o una suma algebraica de indica-
dores de horas empleadas, rechazos de calidad, participa-
cién de trabajo indirecto y, a partir de férmulas que
relacionan gesultados con los de un periodo base, se obtie-
nen los valores de los premios del mes.

% Es decir, no s6lo una promocién representa
por ejemplo 100 délares mds por mes como bdsico, sino
que los premios pueden sumar 60% y no 50% o 35% del
bdsico.
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como medio, seglin la empresa, el uso alternativo o en combinaciones de pa-
gos por desempefio (productividad, ventas, valor agregado) y/o por adapta-
cién adicional de la remuneracién, prdcticamenie individualizada, a
funciones y carreras de personas en la empresa. Frente al efecto de los cam-
bios econémicos que determinaron que para diversas empresas el salario en
délares se incrementara, se observé también que el tipo y monto de valor
agregado requerido para modificar la relacién de las empresas con su mer-
cado también aumentd, con lo que el nivel medio mdés alto de salario podria
mantenerse, admitiéndose en algunas empresas que la tendencia de los sala-
rios serd creciente, siguiendo el proceso de calificacién y de valor agregado
propios de la actual competencia.

En la industria automotriz, la empresa mds innovadora establecié una
gran flexibilidad y alta variedad de objetivos y criterios de desempeifio y
concesion de premios, realizando pagos por sobre el bdsico pero por metas
modificables trimestre a trimestre; mientras que otras dos que recurrieron en
forma més tradicional y directa a incentivos simples y convencionales, con
algunas diferencias, adoptaron sistemas directos de incentivos ligados bési-
camente a insumos de trabajo reales {rente a estdndares. La primera, o “més
innovadora”, de hecho abrié el camino para que, en ¢l afio que siguid al pe-
riodo de entrevistas, otras empresas de la misma rama firmaran una serie de
convenios del mismo tipo.

Las firmas o divisiones de servicio se caracterizan por la variedad de
reglas de remuneracién para componentes variables por sector de la empre-
sa. En una de ellas se observé que los sistemas estuvieron muy focalizados,
con reglas de remuneracion definidas en forma muy orientada a objetivos
mensurables, como la puntualidad de los despachos, y la eliminacién de
errores en los mismos y en la documentacién. También en una segunda los
criterios se adaptaron con precisién a los resultados deseados.

En perspectiva general (multisectorial), son las dos firmas mds tradi-
cionalistas del subgrupo de la industria automotriz las que muestran los sis-
temas mds directos y acotados de pagos e incentivos por tiempo y esfuerzo,
asf como la mayor limitacién en sus cambios internos; una de las sidertirgi-
cas tiene también sistemas simples de remuneraciones pero su organizacién
evoluciona, da capacitacion, califica los procesos y entrena al personal para
lograr certificaciones ISO; y las demds firmas de ambas ramas industriales
tienen elementos de diferenciacién de personal y de carrera, a la vez que rea-
lizan pagos por conceptos variables sobre la base de ventas, valor agregado,
o beneficios.

Interesaria plantear alguna hipdtesis sobre Ia diversidad de mecanis-
mos, ademds de las ya planteadas sobre la variedad de objetivos, que es par-
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te de la misma problematica. Una linea explicativa vincularfa las elecciones
de metas y mecanismos con la historia y el grado de evolucién alcanzado de
cada empresa. Por ejemplo, una de las empresas mds innovadoras en el drea
estudiada es también la mds experimentada en internacionalizacién y en po-
liticas avanzadas de mercados y productos, con repercusiones sobre el siste-
ma productivo y sus requerimientos de recursos humanos; y muestra tanto
necesidades como capacidades para realizar elecciones de mecanismos de
remuneracion y carrera que tal vez no serfan apropiadas en este momento
para otras de la misma rama. Otros casos de innovacion se ven vinculados
con algunos ingresos de empresas de capital extranjero que ya por sistema
incorporan las tendencias internacionales en lo técnico-organizativo y las
correspondientes adaptaciones de la gestién de recursos humanos.

Para avanzar respecto de si la reforma de remuneraciones se hizo en
correlacion con otras iniciativas en diferentes dreas de gestidn, y si en esos
casos adopté preferentemente una modalidad u otra en sistemas de pagos, se
referird el andlisis a las conductas observadas en materia del cambio técni-
co y organizativo general, y a su coincidencia o falta de coincidencia con el
cambio en los sistemas de remuneraciones.”

Una forma de clasificar a las empresas estudiadas segiin sus programas
globales de reestructuracion (tratando en conjunto las de todos los sectores)
es definir tres categorfas, la de las empresas que comenzaron tal evolucién
en los afios 1980 y ia continuaron en los 1990, las que comenzaron ese pro-
ceso en los afios 1990 (incluyendo preexistentes y creadas por nueva inver-
sién externa en ese mismo periodo), y las que no demostraban haber
avanzado en cambios técnicos y organizativos. En cuanto a los sistemas de
remuneraciones, también se determinan tres alternativas: en primer lugar, se
observé que las empresas realizaron reformas de dos niveles bastante clara-
mente diferenciados, que justifican ser llamados “avanzado” y “limitado™; y
dentro de las reformas avanzadas, unas pusieron énfasis en la introduccién
de modelos de remuneracidn variable, y otras limitaron o anularon ese com-
ponente para estructurar sus relaciones de personal y de remuneracién en
torno de las calificaciones, los pasos de carrera y la capacitacién constante
que llevara a avances en la carrera. Las tres alternativas a este respecto son,
por lo tanto, los sistemas avanzados con énfasis en componentes variables,
los avanzados con poca relevancia de la variabilidad, y los estrictamente li-
mitados al uso de incentivos simples y directos a la produccién.

v
¢

La informacién disponible
permitié aplicar ambos criterios a
ocho empresas. De tres de ellas que
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7 Por partir de estudios de casos, las observa-
ciones no constituyen un andlisis estadistico de conductas,
pero aun s6lo con los estudios de caso se detecta, y en par-

comenzaron sus cambios generales te se puede analizar, la variedad de contenidos de las expe-

de gestién industrial en los afios  riencias examinadas.
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mitadas, tanto en el cambio técnico-organizativo como en
el tema de salarios, se trata de las que tuvieron mayores
dificultades en los 1980, y después se beneficiaron de con-
diciones particulares derivadas de las politicas econdmi-
cas; tal vez no sea sorprendente que en dias de potencial
prosperidad busquen soluciones sencillas y rdpidas para
beneficiarse de la oportunidad sin asumir compromisos
mds complejos.
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1980, y establecieron eventualmente sistemas de remuneracién relativamen-
te avanzados, dos pusieron fuerte énfasis en las componentes variables; la
tercera optd, por el contrario, por limitar su peso en sus sistemas de pagos.
En otro grupo de tres empresas, que se reestructuraron o establecieron a par-
tir de los afios 1990 incorporando sistemas de pagos avanzados, se repiti6 la
proporcidn, recurriendo dos de ellas en forma prioritaria a componentes va-
riables de pagos, y prefiriendo una tercera aplicar conceptos de plan de ca-
rrera y de remuneraciones vinculadas con las calificaciones definidas en el
mismo, sin componentes variables.

En conjunto, de las seis empresas citadas que tuvieron planes y progra-
mas generales de reestructuracién (de los afios 1980 y 1990), todas llegaron
a realizar reformas avanzadas de sistemas de remuneraciones; entre ellas,
cuatro se orientaron a aplicar entre otros instrumentos de gestién las remu-
neraciones variables, y dos optaron por enfatizar el pago por avance en pues-
tos y carrera. En contraste, dos empresas que avanzaron poco 0 muy poco en
reformas generales s6lo recurrieron a reformas parciales de sus sistemas de
remuneraciones, incorporando sistemas de incentivos bien estructurados pe-
ro de base e intencién muy convencionales. Esta separacién parece sugerir
que empresas que realizan una reestructuracion general, realizan una refor-
ma relativamente avanzada de sus sistemas de remuneraciones, aunque no
con criterios undnimes o idénticos; y que las que no definieron programas
de reestructuracion general, tampoco toman medidas avanzadas en materia
de sistemas salariales.

En parte, lo expuesto parecerfa contrastar con nuestros andlisis ante-
riores,” que tendfan a declarar en general poco frecuentes tanto el cambio
empresario en la gestién de recursos humanos como su uso como “acom-
pafiamiento” o articulacién con el cambio técnico; la explicacion parece es-
tar en que el estudio anterior relevé sin seleccién previa experiencias
algunos afios mds antiguas, y que el que aqui se resume se concentré mas en
experiencias mas recientes y de grandes empresas y filiales de firmas multi-
nacionales, sabiéndose previamente que habian reformado sus sistemas.
Ademds, lo que aqui se verifica es la presencia de reformas de remuneraciones,
tema siempre en la agenda de discu-
sién, y no todo el espectro de accio-
nes referentes a recursos humanos.
Lo que parece confirmarse es que las
articulaciones fuertes o débiles se
plantean en cada nivel de reforma
empresaria y en estas observaciones
mds recientes hay mds ejemplos de
articulacién fuerte porque hay mads
casos de reformas significativas.”

* Vedse referencia en nota 3.

» Respecto de las empresas de acciones mis li-
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v. Resultados del cambio de
sistemas

Con la palabra “resultados” se hace referencia a todas las consecuen-
cias, directas e indirectas, de cada reforma de las remuneraciones: evolucién
de pagos y desempefios, y cambios en la estructura o en la flexibilidad de los
costos o de los desembolsos y, en general, en los indicadores de desempefio
de la empresa. En particular interesan algunos resultados que contradicen
hipétesis generalizadas. ‘

v.1 Resultados generales del cambio
de sistemas

En varios de los casos analizados, aunque en general sin cuantificar
tendencias, las empresas informaron que los resultados de reformas de sis-
temas de remuneraciones fueron positivos. Las respuestas obtenidas se sin-
tetizan como sigue:

> En la mayorfa de los casos (y no dnicamente en los de aplicaciones
de componentes variables) los niveles de remuneraciones alcanzados fueron
apropiados para satisfacer expectativas de los trabajadores. Independiente-
mente de fa metodologia establecida en la reforma de cada empresa, en ge-
neral las firmas han mantenido o restablecido niveles de remuneracifn;
ademds, lograron mejoras en la calidad operativa de sistemas de remunera-
cién: a pesar de los aspectos negativos de las estructuras de convenio con
mddulos por empresa superpuestos a los derivados de convenios generales,
varias firmas los consideraron un avance respecto de antiguos convenios de
rama excesivamente desagregados y complejos. A la vez, dado que al entre-
vistarse las firmas los sistemas aplicados tenfan no mds de dos o tres afios,
incluso sélo algunos meses, de vigencia, sus éxitos iniciales no permiten
asegurar su sostenibilidad ni que no se repitan los reclamos laborales que en
algunos casos llevaron a su adopcidn.

* En las empresas (que no son todas) que se lo plantearon como obje-
tivo, se consiguié la motivacidn y la participacion de los trabajadores. Con-
sistentemente con las diferencias de estructura de sistemas de trabajo y
remuneracion, se generd en ellas motivacion por,incentivos materiales y no
materiales. Los nuevos sistemas mantuvieron o mejoraron las relaciones la-
borales y pasaron la prueba de transparencia y de generar mejores remune-
raciones. Los sindicatos —por otra parte con fuerza reducida de
negociacién— cooperaron en su introduccién, o por lo menos no obstruye-
ron su desenvolvimiento. Los nuevos convenios sirvieron en casos determi-










