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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo se desarrollé en el Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca, con
el objetivo de establecer las bases para el disefio de un sistema de evaluaciéon del
desempefio de los funcionarios de la Unidad Ejecutora 001, que fundamente la posterior
asignacion de una partida salarial complementaria a la retribucion basica.

Se realiz6 el diagnéstico de la situacién actual sobre la asignacion de partidas
complementarias y la naturaleza de las mimas, para lo cual se desarrolld un
pormenorizado analisis de la normativa aplicable.

Se opté por el disefio de un Instrumento que refleje el desempeno funcional, en funcion
de evaluaciones del comportamiento, acotado a un conjunto de cuatro factores:
Responsabilidad, Rendimiento, Iniciativa y Asiduidad.

Se disefid una aplicacién en formato Excel, en la que a través de formularios, un
Supervisor podra evaluar al funcionario en los cuatro factores considerados sustantivos.
Debemos destacar su estructura légica, la presencia de numerosos controles y una
etiqueta interna que presenta las calificaciones y las ponderaciones utilizadas, definidas
en forma independiente que brinda flexibilidad, al permitir modificaciones a los valores
sin tener que adaptar las funciones de calculo y su articulacion.

Se presenta una posible metodologia de asignacion de las partidas, alineando la
Gestion del Rendimiento con la Gestién de las Compensaciones como subsistemas de
la Gestién de los Recursos Humanos.
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1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes del Caso

El interés en el desarrollo del presente trabajo surge a partir de los contactos
mantenidos con autoridades de la Unidad Ejecutora 001 — Direcciéon General de
Secretaria perteneciente al Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca.

Dentro del amplio espectro de temas tratados, la Administracién manifestd su inquietud
por mejorar distintos aspectos referentes a la administracién de sus recursos humanos.
En particular se planted la necesidad de contar con indicadores objetivos que permitan
la distribucion de manera cada vez mas justa de una partida denominada “Recursos de
Afectacién Especial”, situacién que constituia un reclamo constante e histérico de la
Asociacion de Funcionarios de Ganaderia, Agricultura y Pesca. Dicha inquietud reforz6
la percepcién de los integrantes del equipo, respecto a la importancia de abordar un
tema relacionado con la aplicacién del sistema de Gestion de Recursos Humanos en la
Administracién Publica en el trabajo monografico a realizar, en el entendido que se
alcanzan de esta forma los objetivos teéricos y practicos que supone el estudio.

Luego de sucesivas reuniones con dichas autoridades, surgié de ambas partes el interés
en realizar una revision de la situacion actual sobre la forma de asignacién de la partida
citada entre los funcionarios de la Unidad.

En ese marco el objetivo planteado se refiere a brindar un aporte en materia de la
administracion de los Recursos Humanos, a partir de la implementacién de un
instrumento que utilice las Tecnologias de la Informacién de manera eficiente, sea
versatil, entendible y adaptable a las circunstancias o necesidades coyunturales en la
administracion del personal del Ministerio, suficientemente flexible como para ser
adaptada en su espiritu a situaciones que supongan problemas similares.

En particular, la propuesta que resulte del estudio debera constituir un avance en la
configuracion de una burocracia profesional, contemplando las demandas de calificacion
de la administracion publica nacional, tanto en su situacién actual como sus
perspectivas de transformacion futura. En linea con ello, los esfuerzos estaran
orientados a lograr un trabajo que constituya un aporte en el marco de la mejora
permanente de la gestion humana de la Administracién Publica y brinde a la UE 001 una
herramienta que le permita contemplar los reclamos de la Asociacion de Funcionarios.

La elaboracién de un Indicador de Desemperio, util para este analisis especifico, posee
un importante potencial en referencia al uso de la informacién que este arroja; aplicado
en una administracién estratégica de los Recursos Humanos, que permita alinear los
comportamientos individuales con los objetivos estratégicos a largo plazo de la
Administracién.

Gustavo Carbajal — Santiago Hernandez 8
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Generar un modelo de andlisis del desempefio funcional, que permita en el marco de
integracion de un modelo de Gestién de Recursos Humanos (GRH), fundamentar las
bases para la posterior asignacion de partidas denominadas como “recursos de
afectacion especial”, referidas o consideradas como compensacion salarial.

El instrumento a disenar debera de reflejar el desempeno funcional, en funcién de
evaluaciones del comportamiento del funcionario, acotado a un conjunto de factores
definidos como sustantivos.

Se pondréa énfasis en la correcta eleccion de los factores y en su articulaciéon, de manera
tal de poder obtener un juicio lo mas acertado posible sobre la actuacion del personal,
tratando de acotar la influencia de las subjetividades propias de los involucrados en el
sistema.

Para cumplir con el objetivo propuesto, necesariamente habra que conjugar, recurrir, y
aplicar, los conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera en relacién a Sistemas y
Métodos Administrativos, Sistemas Computacionales, Relaciones Laborales vy
Administracion General, entre otras.

La informacidbn que arroje la aplicacién, necesariamente deberd otorgar a las
autoridades de la Unidad un analisis de desempefio y mérito del funcionario. La
utilizacién acorde de esta informacion se deberia constituir en una herramienta de
gestién, que permita la administracién estratégica de un elemento insustituible como lo
es el Capital Humano.

Con un resultado apreciable en la revalorizacion de uno de los activos intangibles de la
organizaciéon y consecuentemente contribuir en la ardua tarea de profesionalizar la
Gestion Publica.

2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar la naturaleza de la partida actualmente aplicada en el MGAP.
b) Conocer y comprender la actual forma de distribucion de la partida.

c) Identificar las disposiciones legales vigentes vinculadas a la disposicion de
partidas denominadas como “recursos de afectacion especial”.

d) Definir las variables sustantivas, medibles y aplicables para la conformacién del
instrumento.

e) Elaborar un Indicador basado en las variables definidas que refleje el mérito y
desemperio de los funcionarios.
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Trabajo Monografico
Bases para el Diserno de un Sistema de Compensacion Salarial Enfocado en el Mérito y
Desemperio del Funcionario Publico Caso: Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP)

f) Proponer las bases para la distribucién de las partidas en funcion del Indicador
obtenido.

2.3 Alcance del Trabajo

Se considera la funcién de Gestidn de los Recursos Humanos (GRH) como una
actividad sustantiva en una organizacibn y uno de los pilares para que las
organizaciones puedan concretar sus objetivos. Es por ello que el trabajo esta
enfocado en un aspecto de la GRH del Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca, en
particular su administracion dentro de la Unidad Ejecutora 001 del MGAP. El analisis se
centra en la forma de asignacién de partidas complementarias en el funcionariado de la
Unidad.

El producto final del trabajo constituye un estudio con fines exclusivamente académicos.

2.4 Metodologia

Para poder alcanzar los objetivos determinados en tiempo y forma se formul6 un plan de
trabajo con su consiguiente cronograma de actividades y tareas.

Se defini6 un marco tedrico sobre GRH, especificamente acotado al tema de las
compensaciones salariales y a los elementos circundantes a tener en cuenta a partir de
un enfoque sisteméatico de la tematica.

Para ello se realiz6 una vasta investigacion bibliografica en las principales bases de
datos, libros, revistas, publicaciones y paginas web. Fue necesario realizar una
seleccion adecuada del material de forma de poder remitir al tema de estudio,
considerando a los principales autores sobre la Gestion de Recursos Humanos y sus
aportes.

Dado que la mayor parte de la bibliografia relacionada con la GRH analiza al sector
privado en paises desarrollados, se consideré necesario buscar referencias a nivel de
paises sudamericanos y mas concretamente nacionales. Consecuentemente, se
revisaron distintos documentos sobre la gestiébn del Servicio Civil y en especial
referentes a la Gestién del Rendimiento y Gestién de las Compensaciones en estos
ambitos.

Esto fue necesario complementarlo con la lectura de estudios sobre el sector publico
realizados en el Uruguay.

De esta forma, el marco te6rico ha sido elaborado a partir del documento del BID “Marco
Analitico para el Diagnostico Institucional de Sistemas de Servicio Civil’ (Longo, 2002) y
“Diagndstico Institucional de Sistema de Servicio Civil: El caso de Uruguay”, Dialogo
Regional de Politica (Guinovart, 2002), y el libro “Gestion Financiera del Estado” (Vidal,
2009), entre otros referentes.
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Para el analisis de la situacion de las partidas complementarias, considerando para esto
su naturaleza legal, la forma de asignacion y su fundamentacion se recurrié al estudio
de Leyes, Decretos y Resoluciones respectivas a la misma.

Se ahonda en lo referente al sector publico y la normativa aplicada directamente a la
evaluacién del desempeno y asignacién de compensaciones.

A fin de completar el estudio del caso planteado se realizaron entrevistas a actores
claves en su funcion. En el Anexo Il se detalla la nomina de entrevistados.

En funcion del analisis de la informacion recabada, se presenta en el Capitulo 5, un
instrumento que contempla las variables definidas como sustantivas para la consecucién
del objetivo del trabajo.

El mismo consiste en una hoja de calculo en formato Excel la cual opera a partir de
factores determinados como sustantivos, reales y objetivos, los que, mediante formulas
l6gicas contemplan las ponderaciones definidas para cada uno y su importancia en el
resultado final. Como resultado se arroja un Indicador que refleja el desempeno del
funcionario.

El Instrumento disefiado es acompanado de la respectiva documentacion donde se
describen cada una de las variables elegidas y la relacion de cada una de ellas en el
resultado del Indicador de Desempenio.
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2.5 Estructura

El documento esta conformado por seis capitulos y anexos:

1.

Introduccion. Se describen los antecedentes del caso, los contactos realizados y
la motivacion surgida para realizar el trabajo.

Objetivos. Constituido por el objetivo general y los objetivos especificos, ademas
del alcance y la metodologia aplicada en la realizacién del trabajo.

Marco Teérico. Comprende una introduccién, en la cual se hace referencia al
estado del conocimiento del tema elegido, seguido de la fundamentacién teérica de
conceptos basicos como: el Servicio Civil, la funcion del departamento de RRHH
en la Administracién Publica, el Salario, la Gestion Estratégica de los Recursos
Humanos, la Administracion de los Salarios, las Compensaciones y la Evaluacion
del Rendimiento. Se describe el Modelo de Gestién Estratégica de Recursos
Humanos tomado como referencia enfocandose en dos subsistemas del mismo
(Gestion del Rendimiento y Gestion de la Compensacion). Asimismo, se hace
mencion a las dificultades y fallos diagnosticados en la aplicaciéon de sistemas de
evaluacién del rendimiento.

Analisis de la Situacion Actual. Se expone el diagnéstico de la situacion actual
sobre la Gestion del Rendimiento y Gestiéon de la Compensacién, considerando a
la Administracion Publica en general y particularmente en el MGAP. Se describe
el analisis sobre la naturaleza legal de las partidas estudiadas y la forma de
asignacién de las mismas en la Unidad Ejecutora 001 — Direccién General de
Secretaria. Asimismo, se hace referencia al diagnéstico realizado por consultores
sobre el sistema de evaluacion del rendimiento aplicado en la Administracién
Central y las propuestas realizadas para el disefio de un nuevo sistema.

Instrumento de Analisis. Se describe la aplicaciéon disefiada para contribuir a la
aplicacién de un modelo integrado de Gestion Estratégica de Recursos Humanos.
La misma consiste en obtener un Indicador de Desempefio a través de la
evaluacién de factores asociados al comportamiento y rendimiento de los
funcionarios. Se describen los lineamientos generales para el disefio del mismo,
como son: las definiciones, los formularios, las funciones logicas, las
ponderaciones y los controles desarrollados. Se expone una guia basica en la cual
se describen los elementos que integran el Instrumento y los controles aplicados,
plausible de ser usada como guia de registracion para el usuario. Se expone en
este mismo capitulo una posible metodologia de asignaciéon de las partidas
estudiadas en funcién del Indicador de Desemperio.

Conclusiones. Se realiza una conclusién a nivel general y sobre la metodologia
propuesta para la asignacion de las partidas, para luego destacar lo realizado en
aspectos considerados claves del trabajo: la funcionalidad lograda, los controles
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disenados, la documentacién y la potencialidad que presenta el uso del
Instrumento.

Anexo |I. Documentacién detallada del Instrumento.
Anexo ll. Entrevistas Realizadas.
Anexo lll. Sistema de Escalafones y Grados.

Anexo IV. Carta del Director de la Unidad 001 del Ministerio de Ganaderia,
Agricultura y Pesca.
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3 MARCO TEORICO

3.1 Introduccion

El estado del conocimiento sobre el tema elegido presenta la existencia de mudltiples
teorias aplicadas a la GRH.

La base tedrica sobre modelos de gestion de recursos humanos es muy amplia y
ademas presenta innumerables dimensiones, a la cual se le suman otras variables si se
trata del sector publico.

Considerando que este trabajo tiene como obijetivo el estudiar la forma de asignacién de
partidas econémicas dentro de una Unidad perteneciente a un organismo sustantivo
para el logro de los cometidos del Estado, se presentan a continuacién, en forma
resumida, los conceptos basicos relacionados con la GRH manejados en el presente
trabajo.

Estos conceptos béasicos son comunes al area publica y privada. No es intencion
desarrollar en relacién a la GRH temas o enfoques para los cuales su andlisis es mas
amplio y extenso en organismos industriales o comerciales del sector privado, donde se
encuentran y para el que se desarrollaron la casi totalidad de los modelos teéricos.

El trabajo profundiza dos subsistemas de la Gestion de los Recursos Humanos, la
Gestidn del Rendimiento y la Gestion de las Compensaciones.

El trabajo “Marco Analitico para el Diagndstico Institucional de Sistemas de Servicio
Civil” promocionado por el BID provee el marco para estandarizar el lenguaje analitico
comun capaz de facilitar una aproximacion compartida. El objetivo del documento
analizado, es servir de referente comun para diagnosticar sistemas de Servicio Civil en
paises situados dentro del ambito de actuacién del Banco. Se toma de dicho trabajo el
modelo tedrico del sistema integrado de Gestién del Empleo y los Recursos Humanos
propuesto. Asimismo, se complementa el modelo con los conceptos y objetivos
propuestos en la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica aprobada por la V
Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del
Estado (Junio 2003).
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3.2 Conceptos Basicos

Previo al desarrollo de las teorias sobre la Gestidon de los Recursos Humano, Gestion
del Rendimiento y Gestién de las Compensaciones, se entiende conveniente describir el
concepto de Servicio Civil o Funcién Publica en el Estado. El empleo publico tiene sus
propias caracteristicas respecto del empleo en el ambito privado, lo que agrega
complejidad al andlisis sobre la Gestion del Empleo. “Administrar en lo puablico no es lo
mismo que administrar en la empresa privada” (Ramos, 2009)

A nivel de las organizaciones, la gran diferencia en la Gestion de los RRHH esta
asociada a la falta de competencia en el sector publico. Mientras las organizaciones
privadas, llamense empresas, companias, etc. tienen el gran desafio de aumentar sus
ganancias y generar utilidades para los propietarios, las organizaciones publicas (no
industriales ni de servicios) carecen de esta necesidad, lo cual influye en la Gestién del
Empleo y principalmente en la Gestion del Rendimiento.

Brevemente se puede decir que el objetivo de maximizacién de beneficios, que se
considera la motivacion principal en el caso del sector privado, no parece aplicable al
caso del sector publico, donde suelen encontrarse otros factores. Las decisiones sobre
salarios y empleo en el sector publico no son decisiones de mercado, sino que estan
fuertemente influidas por factores sociales y politicos. Por otro lado, las reglas de
negociacion y fijacion de salarios difieren en ambos sectores. También las condiciones
de entrada y salida de estos mercados difieren debido a las distintas normativas
vigentes, y la participacién de los trabajadores de ambos sectores en las organizaciones
sindicales suele ser distinta (Amarante, 2001).

3.2.1 El Servicio Civil

En un sentido amplio, se entiende por Servicio Civil (SC) el sistema de gestién del
empleo publico y los recursos humanos adscritos al servicio de las organizaciones
publicas existente en una realidad nacional determinada.

En un sentido mas restringido, puede hablarse en propiedad de SC cuando dicho
sistema incorpora arreglos institucionales especificos, mas o menos alejados de los que
caracterizan al empleo comun, con la finalidad de garantizar la existencia de
administraciones publicas profesionales.

De esta doble aproximacién se desprende que el SC esta constituido por el conjunto de
arreglos institucionales mediante los que se articulan y gestionan el empleo publico y las
personas que integran éste.

Dichos arreglos comprenden normas, escritas o informales, estructuras, pautas
culturales, politicas explicitas o implicitas, procesos, practicas y actividades diversas
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cuya finalidad es garantizar un manejo adecuado de los recursos humanos, en el marco
de una administracion publica profesional y eficaz, al servicio del interés general.

Se entiende por administracién profesional, una Administracion Publica dirigida y
controlada por la politica en aplicacion del principio democratico, pero no
patrimonializada por ésta, lo que exige preservar una esfera de independencia e
imparcialidad en su funcionamiento, por razones de interés publico (Carta
Iberoamericana CLAD, 2003).

En el ambito publico, las finalidades de un sistema de gestion del empleo y los recursos
humanos deben compatibilizar los objetivos de eficacia y eficiencia con los
requerimientos de igualdad, mérito y neutralidad que son propios de administraciones
profesionales en contextos democraticos.

Un sistema de SC se halla modulado por un marco juridico especifico, pero no debe
confundirse con él. Por una parte, porque en la realidad seran constatables, con toda
probabilidad, casos de incumplimiento reiterado de las regulaciones. Por otra, porque a
veces el margen de interpretacién de éstas serd lo suficientemente amplio como para
qgue dentro del mismo coexistan practicas distintas y aun contrapuestas.

Los sistemas de SC pueden incluir uno o mas tipos de relacién de empleo entre las
organizaciones publicas y sus empleados, mas o menos préximas al régimen laboral
ordinario. La misma puede albergar relaciones de empleo basadas en un nombramiento
0 en un contrato, reguladas por el derecho publico o por el derecho privado, y cuyas
controversias se sustancian ante o6rganos judiciales especiales o ante tribunales
comunes (lbid.).

La existencia y preservacion de una administracion profesional exige determinadas
regulaciones especificas del empleo publico, diferentes de las que rigen el trabajo
ordinario por cuenta ajena (lbid.).

Principios Rectores del Servicio Civil

Se puede resumir de esta forma, que los principios rectores de todo sistema de SC
deberan inspirar las politicas de gestion del empleo y los recursos humanos.

Las préacticas concretas en politicas de Recursos Humanos deberan fomentar:
e |aigualdad de todos los ciudadanos, sin discriminacién de género, raza, religion,

tendencia politica u otras.

e El mérito, desempefio y capacidad como criterios orientadores del acceso, la
carrera y las restantes politicas de recursos humanos.

e La eficacia, efectividad y eficiencia de la accién publica y de las politicas y
procesos de gestion del empleo y las personas.
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e Latransparencia, objetividad e imparcialidad.

¢ El pleno sometimiento a la Ley y al Derecho.
3.2.2 La Funcion del Departamento de RRHH en la Administracion Publica

Las funciones y responsabilidades centrales en materia de gestién del empleo y las
personas exigen, la existencia en las organizaciones y sistemas multiorganizativos del
sector publico, de nucleos especializados dotados de una consistente cualificacion
técnica, y ubicados, desde el punto de vista estructural, en posiciones de autoridad
formal coherentes con el alto valor estratégico de su funcién (lbid.).

Son cometidos basicos de estos nucleos o departamentos centrales:

e La elaboracién de directrices estratégicas de gestion del empleo y de las
personas coherentes con la estrategia organizativa y el seguimiento, asi como el
control de su aplicacion.

e El impulso y direccion de los procesos de planificacion de personal de alcance
global, y la gestion de aquellas operaciones y procesos de gestién de recursos
humanos que por razones de escala o especializacién deban ser asumidas por
una instancia central.

e El estudio, diagndstico, evaluacion e innovacion de las politicas y practicas de
gestion de los recursos humanos, y el impulso de las reformas necesarias para
modernizarla y adaptarla a las necesidades cambiantes de las organizaciones
publicas.

e El apoyo a los directivos de la cadena de mando de las organizaciones en el
ejercicio de las funciones que les incumben como responsables de la gestion de
las personas a su cargo.

Sin perjuicio de las relevantes funciones de los nucleos o departamentos centrales de
recursos humanos, los sistemas de Servicio Civil deben asignar a los directivos de linea
que se encuentran al frente de las unidades productoras de los servicios publicos, un
papel predominante en la gestién de las personas a su cargo.

Previo a la descripcion del modelo de gerenciamiento de RRHH propuesto por el BID
como marco analitico para realizar el diagnéstico del Servicio Civil, se entiende
necesario realizar una breve definicion de los conceptos involucrados en el
gerenciamiento de los RRHH.

3.2.3 Salario

El salario es la remuneracién o ganancia, sea cual fuere su denominacién o método de
calculo, siempre que pueda evaluarse en efectivo, fijada por acuerdo o por la legislacion,
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y debida por un empleador a un trabajador en virtud de un contrato de trabajo, escrito o
verbal, por la labor que este ultimo haya efectuado o deba efectuar o por servicios que
haya prestado o deba prestar (MTSS, 2009). Por lo tanto, se entiende por retribucién
salarial las sumas que percibe en efectivo el trabajador de parte del empleador como
consecuencia de su labor en virtud de una relacién de trabajo o funcién publica (art® 3
Decreto N® 429/004).

El salario constituye el centro de las relaciones de intercambio entre las personas y las
organizaciones. Todas las personas dentro de las organizaciones ofrecen su tiempo y
esfuerzo, y a cambio reciben dinero, lo cual representa el intercambio de una
equivalencia entre derechos y responsabilidades reciprocas entre el empleado y el
empleador. Respecto a los funcionarios publicos la retribucion se considera un derecho
que tiene a percibir, y la peculiaridad radica en que dicha remuneracién es fijada por la
Administracién unilateralmente. Si bien la remuneracion se ha considerado como una
contraprestaciéon a cargo de la Administracion por los servicios cumplidos por el
funcionario, esto no significa que sea la retribucién justa o adecuada a su trabajo. Al
respecto sefala Sayagués Laso que cabria la posibilidad de ser rebajada (Sayagués
Laso, Martins y Cassinelli Mufioz, Udelar-Facultad de Derecho, 2009).

Existe el salario directo y el salario indirecto. El primero es aquel recibido
exclusivamente como contraprestacién del trabajo realizado por el trabajador, mientras
que el segundo es resultante de clausulas de trabajo y del plan de servicios y beneficios
sociales ofrecidos por la Organizacién, como por ejemplo gratificaciones, premios,
comisiones, propinas.

La remuneracion esta constituida por el salario directo y el salario indirecto, o sea todo lo
que es percibido por el empleado a consecuencia del trabajo realizado.

Los salarios son uno de los factores de mayor importancia en la vida econdémica y social
de toda comunidad. Los trabajadores y sus familias dependen casi enteramente del
salario para comer, vestirse, pagar el alquiler de la casa en que viven y subvenir a todas
sus demas necesidades.

A los gobiernos les interesan sobremanera las tasas de salarios porque repercuten en el
ambiente social del pais y en aspectos tan importantes de la economia como el empleo,
los precios y la inflacidn, la productividad nacional y la posibilidad de exportar bienes en
cantidad suficiente para pagar las importaciones y asi mantener el equilibrio de la
balanza de pagos (Aguero et al, 2002).

Si bien lo ideal es que los salarios sean lo suficientemente elevados como para impulsar
la demanda de bienes y servicios, cuando son demasiado altos exceden la capacidad de
produccién, y el resultado es la inflacion (lbid.).
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3.2.4 Administracion de Recursos Humanos

Vidal, citando a Fernandez Tuneu, destaca que la Administracién de Recursos Humanos
se puede definir como un conjunto de técnicas destinadas a reclutar, integrar y
perfeccionar el personal de una organizacion, teniendo en cuenta las caracteristicas de
los cargos y las aptitudes de los trabajadores, buscando maximizar la satisfaccién
individual por un lado y la eficiencia de la gestion por otro (Vidal, 2009).

3.2.5 Administracion de los Salarios

La administracidbn de salarios puede definirse como el conjunto de normas y
procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y
justas en la organizacién.

En una organizacién cada funcidén o cada cargo tienen su valor. La remuneracion debe
ser justa y equitativa para los ocupantes de un cargo, para lo cual se debe conocer el
valor de ese cargo con relacién a los demas, y también a la situacion con respecto al
mercado laboral.

Asi se habla de equidad interna y equidad externa. La primera consiste en que exista
equilibrio entre los salarios respecto a los cargos de la propia organizacién. La segunda
consiste en que exista equilibrio entre los salarios de la organizacion respecto a los
mismos cargos de otras organizaciones del mercado.

3.2.6 Compensaciones

Para muchas personas, la palabra “compensacion” es sinénimo de “salario” (Werther y
Davis, 1991). Los empleados aportan sus contribuciones fisicas e intelectuales a la
empresa a cambio de una compensaciéon, pero el término “compensaciéon” abarca
mucho mas que los pagos efectuados en la forma de sueldos y salarios.

El presente trabajo se centra en las compensaciones salariales que estan por encima de
la retribucion basica, dejando de lado el andlisis de las compensaciones no monetarias.

3.2.7 Evaluacion del Rendimiento

La evaluacion del desemperio o rendimiento consiste en comparar el desempeno real de
cada empleado con el rendimiento deseado. La evaluacion puede tener simplemente
como objetivo comparar lo esperado con lo real, pero frecuentemente la evaluacion tiene
como cometido calificar a las personas en sus tareas para determinar ascensos Yy/o
determinar retribuciones complementarias al salario basico.

En el presente trabajo también se habla de gestion del rendimiento, lo que ademas de
implicar la evaluaciéon considera también el gestionar el rendimiento orientado a
promoverlo y maximizarlo. Se entiende asi a la gestion del rendimiento como el
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subsistema cuyo propésito es influir sobre el rendimiento de las personas en el trabajo,
para alinearlo con las prioridades de la organizacién (Longo, 2006).

3.3 Modelo de Gestion Estratégica de Recursos Humanos

En el documento del BID al que se ha hecho referencia, se establece que es
imprescindible elegir, optando entre los existentes, por un marco de referencia que sea
relevante, comprensible, facil de manejar y adaptado al ambito y escala en que se
desarrollaran los trabajos.

En el mismo se considera a la Gestidén de los Recursos Humanos como un nexo entre la
estrategia y las personas.

La Gestidon de los Recursos Humanos (GRH): es un sistema integrado de gestién,
cuya finalidad basica o razén de ser es la adecuacién de las personas a la estrategia de
una organizacién, para la produccion de resultados acordes con las finalidades
perseguidas. La coherencia estratégica es un rasgo fundamental del modelo. Ello
significa que la calidad de la GRH, tanto la de cada una de sus politicas o practicas
como la del sistema de gestidén en su integridad, no puede ser juzgada al margen de su
conexién con la estrategia (misidn, prioridades, objetivos) de la organizacion.

La figura siguiente muestra una aproximacién inicial y global, podria decirse que en
visibn panoramica, a los elementos basicos del modelo teérico propuesto por el BID.

MODELO INTEGRADO DE GESTION ESTRATEGICA DE RR.HH.

ESTRATEGIA

CONTEXTO ENTORNO

INTERNO

gestion de
recursos
humanos

marco legal

+——— mercado laboral
estructura otros
cultura

otros

PERSONAS

}

RESULTADOS

Figura 1: Modelo Integrado de GRH, Adaptado de Servalds
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Si nos concentramos especificamente en la GRH, el modelo lo considera como un
sistema integrado de gestion en el que se despliegan diferentes componentes, o
subsistemas y aparecen conectados e interrelacionados.

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

ESTRATEGIA

a =

Planificacion

]
¥ ¥ ¥ P ¥

T — T Gestion de la
compensacion

Organizacion Gestion del Gestion del Retribucién monetaria
. . - tariz
del trabajo empleo rendimiento y no monetaria T
Diseiio de puestos Incorporacion Planificacion +—1r .

o P _'_D - Gestion del \
Defn‘nuon de Movilidad Evaluacion desarrollo
perfiles . Lo

Desvinculacién L.

Promocién y carrera
Aprendizaje
individual y colectivo

4 A 4 A

I I [ I

Gestion de las relaciones
humanas y sociales
Cclima laboral Relaciones laborales Politicas sociales

Figura 2: Subsistemas de la GRH

La parte superior de la figura 2 muestra de nuevo el referente estratégico. Si en el
diagrama de la figura 1 se trataba de la estrategia organizativa, aqui se apunta a una
derivacion o subproducto de aquélla: una estrategia de recursos humanos.

El modelo la define como: “Conjunto de prioridades o finalidades basicas que orientan
las politicas y practicas de GRH, para ponerlas al servicio de la estrategia organizativa”.

Este subsistema esta conformado por siete elementos basicos interconectados entre si:

e La Planificacién de RRHH, que constituye la puerta de entrada en todo sistema
integrado de GRH, y permite anticipar la definicion de politicas coherentes en todos
los restantes subsistemas, con los que aparece conectada.

e La Organizacion del Trabajo, que prefigura y concreta los contenidos de las tareas
y las caracteristicas de las personas llamadas a desempenarlas.
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e La Gestion del Empleo, que comprende los flujos de entrada, movimiento y salida
de las personas.

e La Gestion del Rendimiento, que planifica, estimula y evallGa la contribucién de las
personas.

e La Gestidon de la Compensacion, que retribuye la contribucion.
e La Gestion del Desarrollo, que se refiere al crecimiento individual y colectivo.

La Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales, que se relaciona a su vez con
todos los subsistemas mencionados y comprende la gestion de las relaciones que se
establecen entre la organizacién y sus empleados en torno a las politicas y practicas de
personal cuando, éstas adquieren una dimensidn colectiva.

Sin dejar de reconocer la conexidn existente entre los subsistemas descriptos
anteriormente, y siendo consecuentes con el objetivo del trabajo el enfoque estd dado
en dos de los subsistemas:

» La Gestion del Rendimiento, y

» La Gestion de la Compensacion.

Gustavo Carbajal — Santiago Hernandez 22



Trabajo Monografico
Bases para el Diserno de un Sistema de Compensacion Salarial Enfocado en el Mérito y
Desemperio del Funcionario Publico Caso: Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP)

3.3.1 Gestidon del Rendimiento

Las politicas y practicas de personal relacionadas con el rendimiento constituyen una
pieza basica en un sistema integrado de gestion de los recursos humanos de una
organizacion.

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

| EsTrATESIA |
Planificacion
[ I I 1
¥ ¥ L) i ¥
-_— e Gestion de la
compensacion
Organizacion Gestion del Gestion del Retribucién monetaris
del trabajo emplen rendimiento ¥ S R r
Elr.':::n de :l.imn-s Incorporacicn Planiicacién o Cestion del ‘
mrm": it b i Evalparcitn desarrollo
periives Desvincelacidn
Promocién y carrera
Aprendizaje
individual y colectivo
[ [ 4 4 4
1 1 1 1
Gestion de las relaciones
humanas y sociales
Clima labora! Relaciones laborales Faoliticas sociales

Figura 2: Subsistemas de la GRH

Gestion del Rendimiento: es el subsistema de la GRH cuyo propésito es influir sobre el
rendimiento de las personas en el trabajo, para alinearlo con las prioridades de la
organizacion, y mantenerlo en el nivel mas alto posible, haciendo posible una mejora
sostenida de la contribucién de los empleados al logro de los objetivos organizativos, asi
como la obtencién de informaciones valiosas para la toma de decisiones de GRH en
diferentes campos.

Por su influencia en el funcionamiento del sistema en su conjunto, ocupa una posicion
central en el diagrama. Son destacables las conexiones con los subsistemas de
Compensacion y Desarrollo.

Su relacién con el primero se produce cuando el sistema de compensacion incorpora el
pago de retribuciones variables vinculadas al rendimiento, lo que constituye, pese a las
frecuentes criticas a su funcionamiento real, una tendencia significativa de los sistemas
de SC en casi todo el mundo.
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La conexion con la Gestion del Desarrollo se da en un doble sentido:

Suministrando insumos imprescindibles a los procesos de promocién y carrera, sin
los que éstos tenderan a basarse en la antigliedad y los méritos formales, con la
consiguiente pérdida de calidad.

Detectando en las personas necesidades de desarrollo de competencias, lo que es
basico para el disefio de politicas eficaces de formacion.

Procesos

Se puede visualizar como un ciclo que comprende:

La planificacion del rendimiento, lo que se traduce en la definicién de pautas o
estandares de rendimiento acordes con la estrategia y objetivos de la organizacién,
la eficaz comunicacién de dichas expectativas a los empleados, y el logro de su
aceptacion y compromiso para adaptar su rendimiento a aquéllas.

El seguimiento activo del rendimiento, a lo largo del ciclo de gestion,
observando el desempefio de las personas y apoyandolo.

La evaluacién del rendimiento, contrastando las pautas y objetivos de
rendimiento con los resultados.

La retroalimentacion o "feed back" al empleado, y la elaboracién de planes de
mejora del rendimiento, que enlazarian con el siguiente ciclo, en su etapa de
planificacion.

Son considerados puntos criticos en este subsistema, en relacion a la planificacién y el
seguimiento:

Que la Direccién defina pautas o estdndares de rendimiento esperado de las
personas, acordes con las prioridades y estrategia de la organizacién, esto les
permitira a los funcionarios conocer los aspectos de su contribucidén por los que
seran especificamente valorados en un periodo temporal determinado.

Que los objetivos de rendimiento se filen en el marco de planes de mejora
resultantes de la evaluacion del rendimiento del ciclo de gestion anterior y los
mismos sean comunicados a los empleados en forma que facilita el logro de su
implicacion y compromiso.

Durante el ciclo de gestién, la direccién debe observar y apoyar activamente las
mejoras del rendimiento de las personas, suministrando recursos o removiendo
obstaculos cuando es necesario.
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Los puntos criticos en lo que respecta a la evaluacion son:

e El rendimiento de las personas debe ser evaluado por la organizacion,
contrastandolo con los estandares de rendimiento esperado.

e Los criterios de evaluacion y las practicas de aplicacion de los mismos
deben permitir distinguir eficazmente las diferencias de rendimiento que se
da entre los funcionarios.

e Los criterios de evaluacion del rendimiento deben ser percibidos como
fiables y objetivos por las personas que participan en su aplicacion.

Algunas consideraciones relativas a la Gestidbn del Rendimiento que el analista de
sistemas de SC debiera tener en cuenta al evaluarlos son:

e En toda organizacion existen elementos de gestion del rendimiento, aunque se
trate de practicas informales basadas en apreciaciones intuitivas. Un grado
minimo de formalizacion es, no obstante, imprescindible para que este
subsistema pueda considerarse operativo.

e La mera existencia de un sistema formalizado (como, por ejemplo, un
procedimiento obligatorio de definicion de objetivos, entrevistas y evaluacion del
desempefio, acompanado de cuestionarios y otros documentos impresos) no
significa, por si mismo, que la practica real incluya los elementos propios de una
GRH adecuada en este campo (probablemente, el mas dificil), y no es infrecuente
que el sistema se convierta en un mero tramite burocratico.

Algunos puntos débiles que aparecen con frecuencia en los sistemas de Gestion del
Rendimiento y que deben ser tenidos en cuenta, suelen ser:

e La falta de compromiso de los directivos llamados a desempefar un papel
protagonista en la administracion del sistema.

e La falta de tiempo y el déficit de capacitacion en el uso eficaz del instrumental de
gestién.

e Latendencia a evaluar de manera homogénea a los colaboradores, para rehuir el
conflicto interpersonal y la falta de fiabilidad técnica y de objetividad de los
instrumentos de medicion.

De acuerdo al concepto de Servicio Civil (Carta Iberoamericana CLAD, 2003), la
evaluaciéon del rendimiento de las personas en el trabajo debe formar parte de las
politicas de Gestién de Recursos Humanos incorporadas por todo sistema de Servicio
Civil.
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Disponer de sistemas formales de evaluacion del rendimiento permite:

e Obtener informaciones necesarias para adoptar decisiones en diferentes
areas de la gestion de las personas (remuneracién, promocién, capacitacion,
disciplina).

e Validar politicas y practicas de gestion de recursos humanos, contrastando y
valorando su impacto sobre el comportamiento humano en el trabajo.

e Orientar el desarrollo de las personas y su crecimiento profesional.

e Mejorar la motivacion y el rendimiento de las personas en el puesto de
trabajo.

La evaluacion del rendimiento, ya sea individual o de grupo, requiere la utilizacién de
instrumentos fiables y validos.

Cuando la evaluacion se centre en resultados, debera basarse en la previa
estandarizacion de éstos mediante el senalamiento de objetivos congruentes con las
finalidades del puesto ocupado, y la identificacién de indicadores precisos.

Cuando la evaluacion mida el comportamiento en el trabajo, debera fundamentarse en la
aplicacién de escalas de conducta adecuadas, u otros instrumentos téchicamente
fiables. Se evitara en todo caso el uso de instrumentos ambiguos, de fiabilidad dudosa,
susceptibles de introducir sesgos en la apreciacién, o favorecedores de la mera
subjetividad o arbitrariedad.

La evaluacioén del rendimiento laboral de las personas, especialmente cuando se realiza
con finalidades de estimulo y mejora del desempeno, requiere de la implicacion activa
de los directivos, superiores inmediatos de las personas evaluadas. El entrenamiento
de los evaluadores en el dominio de las destrezas técnicas y habilidades sociales
necesarias, asi como el logro de su compromiso efectivo con estas practicas son
condiciones cruciales de éxito.

Los sistemas de evaluacion deben incorporar mecanismos por medio de los cuales las
personas puedan manifestar su discrepancia frente a la valoraciéon efectuada, y hacer
llegar la misma tanto a sus supervisores como a instancias superiores. Debera velarse
por evitar y sancionar una utilizacién inadecuada de la evaluacibn como apoyo de
practicas arbitrarias, despéticas o incursas en la figura del acoso moral.
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3.3.2 @Gestion de la Compensacion

Todo sistema de gestibn del empleo y las personas necesita una estrategia de
compensacion.

Gestion de la Compensacion: este subsistema de la GRH, hace referencia a la gestién
del conjunto de compensaciones retributivas (salariales y extra salariales) y no
retributivas, con las que la organizacion retribuye a sus empleados; como
contraprestaciéon al trabajo y la contribucion de éstos a los fines de la organizacion
(Longo, 2002). Como se menciond anteriormente, el presente trabajo esta focalizado en
las compensaciones salariales que estan por encima de la retribucién basica.

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURS0S HUMANOS

| ESTRATESIA |
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Planificacion

1 1 |
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Aprendizaje
indivigual y colectivo
E i 1 E
| 1 1 I
Gestion de las relaciones
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Figura 2: Subsistemas de la GRH

Este subsistema presenta una conexién relevante con otros dos subsistemas de la
GRH, ya descriptos como son la Organizacion del Trabajo, concretamente en el disefio
de los puestos de trabajo que constituye, la base para el disefio de estructuras salariales
y la Gestion del Rendimiento.
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La Gestion del Rendimiento mediante la realizacion de evaluaciones, suministra
informaciones imprescindibles para:

» |a aplicacion, de retribuciones variables ligadas al rendimiento.
» |a aplicacién de mecanismos de reconocimiento no monetario.

Las estructuras salariales, las politicas y practicas de retribucion deberan responder a
un conjunto de prioridades y objetivos vinculados a la estrategia y a la situaciéon
financiera y presupuestaria de las organizaciones, y no a meras practicas inerciales o a
medidas de respuesta reactiva frente a reivindicaciones individuales o colectivas o
conflictos laborales. Las politicas de retribucion intentaran en todo caso estimular en los
servidores publicos el esfuerzo, el rendimiento individual o de grupo, y el aprendizaje y
desarrollo de competencias (Carta Iberoamericana CLAD, 2003).

Las decisiones relativas a la administracion de los salarios deberan adoptarse en
general con arreglo a criterios coherentes y basados en el mérito y capacidad de las
personas. Los sistemas de funcion publica deberan incorporar mecanismos que
protejan las politicas y practicas de compensacién frente a la arbitrariedad, la busqueda
de rentas o el clientelismo politico (Ibid.).

Procesos

El primer paso consiste en el disefio de estructuras salariales. El disefio de la estructura
retributiva fija o basica comienza, en la mayoria de las organizaciones, con el disefo de
los puestos de trabajo.

Teniendo como uno de los objetivos, el logro de la equidad salarial, interna y externa,
para lo cual es necesario desarrollar los siguientes procesos:

= La valoraciéon de los puestos, atribuyendo a cada uno una ponderacién acorde, por
una parte, con su contribucién relativa a los resultados organizativos, y que tenga
una referencia con los salarios de mercado que le sean aplicables.

» La clasificacién de los puestos por niveles o bandas salariales, consistentes con
dicha valoracion y capaces de permitir una progresién salarial adecuada y una
gestién racional de las retribuciones.

Para el disefio de retribuciones variables se debe determinar el concepto que se
retribuye (vinculacion al rendimiento, participacion en beneficios o conexién con
resultados globales, etc.), el destinatario (individuo o grupo) y la dimensién de la franja
retributiva.
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El disefio de mecanismos de evolucion supone establecer politicas de compensacion en
dos campos:

e EI de la evolucion global, que implica realizar opciones como vincular la
misma a la inflacion prevista o sobrevenida, a los resultados, etc.

e El de la evolucién individual, optando entre vincularla a la antigiiedad, al
rendimiento, etc.

En referencia a la administracion de los salarios, se deben de definir politicas que
afectan basicamente al grado de centralizacién/descentralizacion de las decisiones
sobre retribuciones, y al grado de transparencia/opacidad de los salarios.

Como punto critico del subsistema, se presenta la existencia de una estrategia de
compensaciéon. Como ya se menciond, la estructura salarial y las politicas de retribucion
deben de responder a un conjunto de prioridades y objetivos, vinculados a la estrategia
organizativa, y no a meras practicas inerciales o de respuesta reactiva a reivindicaciones
y conflictos laborales.

Los objetivos deben incluir el logro de dos tipos de equidades:

e Equidad interna, es la que se logra cuando las personas tienen, en general,
la percepcidn de que reciben de la organizacion compensaciones de todo tipo,
acordes con su contribucion; y las personas perciben que las
compensaciones percibidas por los demas empleados son equitativas,
comparadas con las que reciben ellos mismos. La clasificacién de los puestos
debera ser por niveles retributivos, de manera de facilitar una progresion
flexible y vinculada al rendimiento y el aprendizaje. Estableciendo un abanico
salarial razonable, donde las diferencias verticales de retribucion sean las
adecuadas a la naturaleza de los puestos. Se debe lograr un equilibrio
adecuado entre las retribuciones que se aplican a similares niveles de
puestos, en los diferentes sectores y ambitos del servicio publico.

e Equidad externa, para lo cual la estructura de retribuciones debera ser la
adecuada para atraer, motivar y retener a las personas dotadas con las
competencias necesarias, en los diferentes tipos de puestos que la
organizacion precisa.

Eficacia de las politicas de compensacion

Los mecanismos de retribucion utilizados deberan estimular en las personas el esfuerzo,
el rendimiento individual o de grupo, el aprendizaje y desarrollo de competencias.

Las decisiones relativas a la administracion de salarios se llevaran a cabo con arreglo a
criterios preestablecidos y de forma coherente con los parametros de disefio estructural
de la organizacion. Evitar en las decisiones salariales, practicas de arbitrariedad,
bldsqueda de rentas o clientelismo politico.
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Los sistemas de informacién sobre el personal deberan contener toda la informacién
actualizada sobre retribuciones, necesaria para la correcta gestién del sistema salarial.

3.4 Dificultades y Fallos en la Evaluacion del Rendimiento

A pesar de los desarrollos sobre la evaluacién del rendimiento, la valoracién del
funcionamiento real de los sistemas de evaluacién del rendimiento por parte de sus
protagonistas (tanto evaluadores como evaluados) viene siendo, con mucha frecuencia,
negativa. En las organizaciones del sector publico, donde las experiencias de
evaluacién formal del rendimiento laboral se han extendido relativamente menos, las
percepciones insatisfactorias son ampliamente mayoritarias (Longo, 2006).

Algunas criticas al funcionamiento de los sistemas de evaluacion son comunes a toda
clase de organizaciones y paises, y aparecen en forma recurrente, tanto en la literatura
especializada como en los estudios de caso y los testimonios de los gestores. Entre
ellas, cabe mencionar las siguientes (Ibid.):

e El objeto de la evaluacién (aquello que se mide) aparece frecuentemente
desconectado de las prioridades estratégicas de la organizacion. Los objetivos de
rendimiento individual se fijan sin que quede garantizada su conexién con los
objetivos organizativos. La alta direccibn no aparece implicada en el
funcionamiento del sistema, que tiende a ser visto por los diferentes actores como
un instrumento especializado del area de RRHH.

e Los directivos, a quienes se asigna, en general, el papel de evaluadores, asumen
éste, con mas 0 menos resignacion, como una carga burocratica impuesta, que les
detrae tiempo de sus ocupaciones principales. En la mayoria de los casos, no han
recibido una formacion especifica en las habilidades técnicas y sociales necesarias
para realizar esta actividad, lo que les crea dificultades y les resta estimulos para
desempenarla.

e Los directivos rehuyen habitualmente los conflictos interpersonales que pudieran
derivarse de la realizacion de evaluaciones negativas, o simplemente de la
apreciacion de diferencias significativas en el rendimiento de las sus
colaboradores, por lo que tienden a minimizar tales diferencias y a realizar
valoraciones promedio, de caracter homogéneo.

e Para afrontar el problema de la indiferenciacién, los sistemas de evaluacién del
rendimiento utilizan a veces mecanismos de segmentacion obligatoria, asignando
cupos o porcentajes de aplicacidon al grupo evaluado, mediante el uso de técnicas
de jerarquizacion, escalas de distribucidén forzada, etc., que crean con frecuencia
problemas de encasillamiento, percepcién de arbitrariedad, rivalidad interpersonal
o profecia autocumplida, mayores que los que pretendian resolver.

En general, todas las percepciones negativas derivadas de estas disfunciones tienden a
acentuarse cuando la evaluacién del rendimiento tiene efectos directos sobre las
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retribuciones (Pollitt y Bouckaert, 2000; Horton y Farnham, 2000). En las
organizaciones del sector publico, a las patologias mencionadas cabria anadir otras,
derivadas de sus propias peculiaridades:

Las politicas de recursos humanos suelen hallarse fuertemente centralizadas, y la
autonomia de los directivos para tomar decisiones en materia de personal es muy
reducida. Ello acentla la tendencia de éstos a considerar la evaluacion del
rendimiento como una imposiciéon que responde a prioridades ajenas, y a rehuir los
conflictos que su aplicacién puede ocasionar.

Las pautas de funcionamiento interno de las organizaciones publicas responden a
valores dominantes de regularidad e interdiccion de la arbitrariedad, lo que postula
procedimientos altamente formalizados y mecanismos rigidos de constatacion que
reducen el margen de apreciacion individual del evaluador que la evaluacién del
rendimiento requiere para ser razonablemente eficaz.

Es constatable una mayor tendencia, también fundamentada en rasgos culturales
propios de las organizaciones publicas, hacia la uniformidad en la aplicacion de las
politicas de personal. Los procedimientos de evaluacién del rendimiento tienden a
ser aplicados de manera homogénea a grupos profesionales, estratos jerarquicos o
sectores de actividad cuya heterogeneidad requeriria enfoques diferentes o
instrumentos diversificados.

Con alguna frecuencia, los sistemas de evaluacién del rendimiento aparecen en las
administraciones publicas directamente conectados con el devengo de
retribuciones variables ligadas al rendimiento individual, y aplicadas con caracter
general a todos los empleados, lo que acentla, como se expreso, el riesgo de
aparicion de las disfunciones antes aludidas.

La reiteracion, en la practica de las organizaciones, de las disfunciones que se han
resefiado ha conducido a los estudiosos de la GRH a proponer una manera diferente de
abordar el tratamiento de las cuestiones relacionadas con el rendimiento de las
personas en el trabajo (Ibid.).
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4 SITUACION ACTUAL

En este capitulo se expone el diagnostico de la situacion actual sobre los temas objeto
de estudio en el presente trabajo. Se analiza la situacién actual sobre la Gestidén de
Recursos Humanos y la asignacién de las partidas complementarias.

Se buscoé identificar la naturaleza de las partidas histéricamente denominadas como
extrapresupuestales, hoy en dia llamadas “recursos de afectacion especial”, y la forma
de asignacién de las mismas, de acuerdo a los objetivos especificos planteados en el
Capitulo 2.

El estudio para el presente capitulo se basé en el trabajo “Diagndstico Institucional de
Sistema de Servicio Civil: El caso de Uruguay” promocionado por el BID (Guinovart,
2002). Se encontré en dicho trabajo el diagnéstico de la situacidon existente en materia
de Recursos Humanos de la Administracién Central al afio 2002, el cual fue completado
con analisis e indagaciones de los autores.

Con el objetivo de situar al lector dentro de qué organismo y unidad se centra el trabajo,
se realiza a continuacién una breve descripcién de como esta organizado el Estado y el
propio Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca.

El Estado Uruguayo esta conformado por los siguientes organismos: Administracion
Central (Presidencia y Ministerios), Poder Legislativo, Poder Judicial, Organismos de
Control, Entes Auténomos y Servicios Descentralizados (Educacion Publica, Empresas y
Bancos Publicos), Intendencias Municipales y Personas Publicas no Estatales.
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Figura 3: Organigrama del Sector Publico en el Uruguay
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Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca’

Objetivos Estratégicos:

Al Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca le compete contribuir al desarrollo
permanente de los sectores agropecuario, agroindustrial y pesquero,
promoviendo su insercion en los mercados externos tanto regionales como extra-
regionales, basado en el manejo y uso sostenible de los recursos naturales.

Cometidos Sustantivos:

Formular politicas publicas con respecto a los sectores agropecuario,
agroindustrial y pesquero y de manejo, conservacion y desarrollo de los
recursos naturales renovables y monitorear el desarrollo de aquellas que se
hubieran aprobado.

Promover el desarrollo, la diversificacién e incremento de la productividad de
los sectores agropecuario y pesquero e industrias conexas, tanto a nivel
nacional como internacional y el crecimiento de sus exportaciones.

Mantener informaciéon estadistica actualizada acerca de la evolucién del
comportamiento de los agentes integrantes de los sectores comprendidos en el
ambito de su competencia.

Propiciar lineas de accion a fin de optimizar el interrelacionamiento del
Ministerio con organismos nacionales, regionales y con otros del ambito
internacional, de interés para los sectores agropecuario, agroindustrial y
pesquero y para el area de los recursos naturales.

Coordinar la actuacion del Ministerio con organismos nacionales e
internacionales de cooperacion y gestionar la obtencidén de recursos necesarios
para sus servicios y para atender demandas de los distintos sectores.

Promover la transferencia y difusion de la tecnologia agropecuaria,
agroindustrial y pesquera a los respectivos sectores, asi como la referida al uso
y manejo sostenible de los recursos naturales renovables.

Conservar los Recursos Naturales Renovables, incluyendo los pesqueros,
estableciendo estrategias de conservacion de la diversidad bioldgica,
integrandola a los planes, programas y politicas sectoriales o intersectoriales.

Controlar la sanidad animal y vegetal y la condicién higiénico-sanitaria de los
productos agropecuarios.

! Extraido del documento “Planeamiento Estratégico y Estructura Organizativa “. Ministerio de Ganaderia, Agricultura
y Pesca, diciembre 2003.
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= Controlar las condiciones de comercializaciéon, composicion y destino de los
iNnsSUMOoSs agropecuarios.

» Fomentar que las cadenas agroalimentarias se ajusten a los requerimientos de
los mercados y garantizar la genuinidad, sanidad e higiene de los alimentos.

» Potenciar la competitividad y comercializacién de los productos de los sectores
agroindustrial, agropecuario y pesquero, optimizando su insercibn en el
MERCOSUR y en otros mercados internacionales.

= Promover el desarrollo y la calidad de la produccién granjera y citricola.

» Ejecutar actividades esenciales para el Estado y las de interés nacional, que
refieran a los sectores agropecuario, agroindustrial y pesquero, que se
enmarquen en las politicas de Gobierno y que por distintos motivos no
desemperie el sector privado.

Cometidos de Apoyo:

» Procurar una adecuada armonizacion de las politicas ministeriales con las
fijadas por las personas juridicas de derecho publico no estatal y con los
organismos en los cuales el Ministerio tiene representacion y efectuar un
seguimiento de resultados, mandatando la actuacién de sus delegados.

» Considerar la conveniencia y legalidad de la gestion y actos del Instituto
Nacional de Colonizacién, oficiando de nexo con el Poder Ejecutivo.

El Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (Inciso 07 de la Administracién Central)
se compone por ocho Unidades Ejecutoras y cuenta con cuatro 6rganos de
asesoramiento. Las Unidades Ejecutoras tienen una linea jerarquica encabezada por la
Direccion General, a la cual le siguen las correspondientes Divisiones, Departamentos y
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Figura 4: Organigrama del M.G.A.P
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Secciones.

Organos de Asesoramiento:
» Oficina de Programacion y Politica Agropecuaria (OPYPA)
» Unidad de Proyectos de Cooperacion Técnica (UCPT)
» Estadisticas Agropecuarias
= Unidad Asuntos Internacionales

Unidades Ejecutoras:
= 001 — Direccién General de Secretaria
= 002 — Direccién Nacional de Recursos Acuéticos
= 003 — Direccién General de Recursos Naturales Nacionales
» (004 — Direccion General de Servicios Agricolas
= (005 — Direccién General de Servicios Ganaderos
= (006 — Direccion General de la Granja
= (007 — Direccién General de Desarrollo Rural

= (008 — Direccion General Forestal

Unidad 001 — Direccion General de Secretaria:

Objetivos Estratégicos:

La Direccién General de Secretaria es responsable de brindar el apoyo necesario
para la toma de decisiones por parte del Ministro y del planeamiento estratégico y
del control de gestion requerido para el cumplimiento de los cometidos
sustantivos.

Supervisa las acciones relacionadas con la administracion de los recursos
materiales, humanos vy financieros, a fin de un eficiente y eficaz gerenciamiento,
orientado a optimizar la prestacion de los servicios al usuario.

Cometidos Sustantivos:

= Administrar los recursos humanos y potenciar su desarrollo para una eficiente y
eficaz gestién, coayudando al cambio de cultura organizacional.

= Administrar los recursos materiales y financieros de la Unidad Ejecutora.

» Impulsar la reingenieria de procesos y la implantacibn de sistemas
computacionales con tecnologia de Ultima generacion, manteniendo la
infraestructura que permita obtener informacion fehaciente en tiempo real, para
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la adecuada toma de decisiones en materia de administracion documental y de
recursos humanos, planificacién y control de la gestion.

» Brindar asesoramiento juridico para el funcionamiento ministerial.

= Determinar, aplicar y ejecutar las sanciones por contravencion a la normativa
que regula los sectores agropecuarios, agroindustriales, pesqueros y los
correspondientes a la conservacion de recursos naturales renovables.

= Servir de nexo entre las Direcciones de las unidades ejecutoras responsables
de los cometidos sustantivos y el jerarca del Inciso, con la finalidad de coordinar
la utilizacion de los recursos materiales, humanos y financieros.

Cometidos de Apoyo a los Sustantivos con Actividad Prestacional fuera del
ambito de la Administracion Central:

Realizar la limpieza y el mantenimiento del edificio.

Efectuar el mantenimiento de equipos y vehiculos.

Cumplir tareas de vigilancia.

Brindar servicios de mensajeria, telefonia y porteria.

Brindar servicio de cafeteria.

Transportar valores.

Realizar otros servicios.
Cometidos con actividad prestacional fuera del ambito del Inciso
= Realizar las certificaciones médicas.

El MGAP cuenta con 2.241 funcionarios, de los cuales 297 (13,25%) pertenecen a la
Unidad Ejecutora 001 “Direccién General de Secretaria”.

0,13% 2,14%
2,72%

13,25%

6,34%

m001
@002
0003
0004
m005
0006
m007
0008

6,65%
55,38%

13,39%

Figura 5: Distribucion de Funcionarios por Unidad Ejecutora del MGAP
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Unidad Ejecutora 001 “Direccion General de Secretaria’:
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Figura 6: Organigrama de la Unidad Ejecutora del MGAP
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4.1 Gestion de Recursos Humanos
De acuerdo a los subsistemas de la gestion de recursos humanos vistos en el Capitulo
3, a continuacion se realiza el diagnéstico de la situacion en materia de:

» Gestidn del Rendimiento.

= Gestidn de la Compensacion.

Para ello se comienza explicando cual es la estructura retributiva actual.
4.1.1 Estructura Retributiva

En la Administracién Central se retribuye a los funcionarios con fondos de naturaleza
presupuestal y extrapresupuestal en porcentajes de participacion variados.

Las retribuciones béasicas se definen en base a tres conceptos fundamentales:
a) Escala de Basicos para 6 horas diarias de labor.
b) Extension Horaria a 8 horas

c) Compensaciéon maxima al grado (definida en el articulo 26 de la Ley N® 16.170
del 28 de diciembre de 1990) cuyo monto varia entre el 0% y el maximo
establecido para cada grado como porcentaje del sueldo basico respectivo.

Ademas, existe gran variedad de compensaciones, algunas comunes para toda la
Administracién Central, otras especificas para organismos en particular y otras de
caracter personal, entendiendo por compensaciones a todo adicional, complemento o
diferencial de sueldo con excepcién de la antigliedad y de los componentes del sueldo
basico en sentido amplio: sueldo basico, extension horaria, dedicacién total, gastos de
representacién y aumentos de partida fija (Guinovart, 2002). En el caso del MGAP y en
especial de la Unidad Ejecutora 001, se encuentra gran incidencia de las
compensaciones de equiparacion salarial, las cuales segun lo relevado llegan a alcanzar
el 20% de la retribucion total percibida de los funcionarios de la Unidad.

Clasificacion de compensaciones existentes:

1. Integrantes de la retribucion del cargo. Ejemplo: Compensacion Maxima al grado
que se conserva al vacar el cargo.

2. Comunes a toda la clase de cargos dentro de una Unidad Ejecutora. Las mismas
constituyen aumentos en la retribucion de los cargos sin ninguna contraprestacion
especial. Dentro de esta clase pueden identificarse la Diferencia por
Equiparacion, la Retribucién por Permanencia a la Orden, etc.

3. No comunes a toda la clase de cargos. En esta categoria se puede distinguir:

a) Las compensaciones que responden a una contraprestacion efectiva por
parte del funcionario como pueden ser las Horas Extras, Compensacién por
Tareas que impliquen el Cambio de la Residencia Habitual, la Retribucion
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Adicional por Tareas Inspectivas, la Retribucion Adicional por Trabajo
Nocturno o Actividades Insalubres, etc.

b) Compensaciones de caracter personal. Retribuyen situaciones
particulares, se absorben cuando el titular obtiene un ascenso o se modifica la
tabla de sueldos, se eliminan al vacar el cargo.

4. No permanentes. Las mismas retribuyen tareas extraordinarias como ser la
Compensacién por Elaborar el Presupuesto y Rendicion de Cuentas, la
Compensacion por Asiduidad, etc.

Estas compensaciones y su diversidad produce una importante distorsion en el nivel
retributivo de los funcionarios, desvirtuando la distincién entre grados definida en la tabla
de bésicos.

Adicionalmente y dadas las restricciones presupuestarias a la concesion de mejoras
indiscriminadas, se identifica que en determinados Ministerios conceden mejoras
salariales a través del otorgamiento de Horas Extras de caracter permanente lo que
tiende a achatar aun mas la escala de retribuciones de la Administracién Central
(Guinovart, 2002).

Asimismo, hay que agregar la incidencia de los fondos de afectacién especial. A nivel
general en la Administracién Central, respecto a su utilizacion cabe destacar:

a) El porcentaje de libre disponibilidad de estos fondos varia segin normas
especificas para cada Unidad Ejecutora.

b) Dicho porcentaje no siempre se vuelca integramente al pago de retribuciones
personales.

c) Los criterios que se aplican para la distribucién de los montos destinados al pago
de dichas retribuciones, entre los funcionarios de la Unidad Ejecutora de que se
trate, no son de caracter general ni en todos los casos responden a factores de
evaluacién y ponderacién del desempeno funcional.

Estas consideraciones plasmadas en el trabajo de Guinovart (2002) como generalidad
en la Administracion Central, no son indiferentes al Ministerio de Ganaderia, Agricultura
y Pesca. En la seccion Naturaleza de las Partidas del presente capitulo se desarrolla lo
establecido en las normas sobre la distribucion de las distintas partidas.

4.1.2 Gestion del Rendimiento

La Reforma® Administrativa del Estado iniciada formalmente con la aprobacién de la Ley
de Presupuesto Nacional N° 16.736 de 5 de enero de 1996, creé el Comité Ejecutivo

2 El Dr. Mariano Brito lo define como: Un Estado de transicién un proceso en que del Estado intervencionista,
benefactor y conformador del orden econémico y social se abre paso hacia un Estado subsidiario, destrabando las
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para la Reforma del Estado (CEPRE)®, como la entidad responsable de llevar a cabo el
proceso de reforma.

El antecedente directo a dicha Ley, lo encontramos en el Decreto N° 255/995 de 11 de
julio de 1995, el cual enfatiza la importancia de la formulacién presupuestaria como
instrumento de reforma del Estado, estableciendo que la misma debera cefirse a los
siguientes criterios:

» Fortalecimiento de cometidos sustantivos de organismos de la Administracion
Central;

» Establecimiento de mecanismos de evaluacidon de desempeino que vinculen la
asignacioén de recursos a indicadores de gestion;

» Eliminacién o transferencia a terceros de actividades no sustantivas o de apoyo y
que implican duplicaciones o superposiciones;

= Explicitacion de todos los subsidios y transferencias.

En el marco del objetivo de la Ley N° 16.736, jerarquizar la funcion publica y orientar la
misma hacia el ciudadano, se entendié prioritario introducir reformas en los sistemas de
remuneracion, calificacién de personal, ascensos, capacitacidén y racionalizacién de las
condiciones objetivas de trabajo. Asimismo, se tuvo el objetivo de incorporar a la
gestién de recursos humanos dentro de la organizacién en su conjunto, vincularla con
sus cometidos, con el presupuesto y profesionalizarla.

Los temas centrales tratados en la Ley N° 16.736:
» Reformulacién de las estructuras organizativas de los Ministerios.
= Creacidn de sistemas de calificacion de personal.
= Establecimiento de un sistema de alta gerencia.
» Revisidn de regulaciones legales y administrativas.
= Ordenamiento y modernizacién de la Administracion Financiera.

= Sistema de evaluacién de la gestion publica en base a indicadores de resultados
con un enfoque de usuario final.

vinculaciones autoritarias entre sociedad y Estado mediante la utilizacién de diferentes técnicas juridicas y
econdémicas

3 Se disolvio el CEPRE atribuyéndole las tareas que le competian a la OPP y a la ONSC, de acuerdo al articulo 71 de
la Ley N°17.930 de 19 de diciembre de 2005.
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4.1.2.2 Incentivo por Rendimiento y/o Productividad

Esté previsto en el Texto Ordenado de Normas sobre Funcionarios Publicos (TOFUP)
un régimen de incentivos al rendimiento distinto al introducido por la Ley N° 16.736
(descripto en el punto siguiente). Se le denomina, de acuerdo al Titulo VII, Capitulo | del
TOFUP “incentivo al rendimiento y/o productividad”. Articulo 778 — Condiciones:

“Los incentivos al rendimiento que se otorguen a los funcionarios que desempenan
tareas en la Administracion Central (Incisos 02 al 14), comprendidos en los Escalafones
A a F y R, se regularan por la reglamentacion que a tales efectos dicte el Poder
Ejecutivo, la que debera tomar en cuenta, en lo pertinente, lo que para cada caso
establezca el presente Titulo.

Para percibir dichos incentivos, los funcionarios deberan satisfacer los siguientes
requisitos:

1) una asiduidad igual o superior a la media;

2) un rendimiento igual o superior al nivel medio;

3) una destacada dedicacion a las tareas que se les hayan asignado.

A los efectos de verificar el cumplimiento de estos requisitos, los funcionarios seran
calificados semestralmente. La reglamentacion dispondra que dicha calificacion sea
elaborada con el asesoramiento de los tribunales previstos en el articulo 12 de la Ley
N° 16.127, de 7 de agosto de 1990. No tendran derecho a percibir los incentivos a que
refiere el presente articulo aquellos funcionarios que se encuentran en uso de licencia
sin goce de sueldo, con sueldos en suspenso o retenidos, o que no tengan una
antigliedad minima de un ano en el inciso en que presten funciones”.

De esta forma se establece un régimen por el cual se premia a aquellos funcionarios
cuya calificacién en asiduidad y rendimiento es igual o superior a la media, y tienen una
destacada dedicacion a las tareas que se les hayan asignado.

De acuerdo al régimen previsto, los supervisores deben elaborar un puntaje semestral
por cada uno de los conceptos evaluados segun lo estipulado en los articulos 780 a 785
del TOFUP.

Para el MGAP se establece en particular la autorizacion (articulo 789 del TOFUP) “... a
otorgar un incentivo por rendimiento sobre las retribuciones de sus funcionarios cuando
éstos realicen tareas de alta especializacion, de campo y de apoyo a éstas, en las areas
prioritarias que establezca el Ministerio. Dicho incentivo no podra exceder del 50%
(cincuenta por ciento) de las retribuciones permanentes sujetas a montepio.”

Es importante destacar que también se prevé (articulo 787 del TOFUP): “Los Incisos o
Unidades Ejecutoras en los que la ley establezca incentivos al rendimiento en base a
parametros distintos de los establecidos en el presente Capitulo, deberan reglamentar el
régimen para su otorgamiento. Dicha reglamentacion debera contemplar en lo pertinente
las disposiciones precedentes y ser comunicada a la Contaduria General de la Nacion,
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previamente a su aplicacion.” Por ende, se entiende que el Ministerio, cuenta con la
competencia para crear, con la correspondiente reglamentacién y comunicacion, de un
régimen alternativo al establecido en el articulo 780 del TOFUP siempre que contemple
los conceptos evaluados.

De acuerdo a las indagaciones realizadas, desde hace mas de diez afos que no se
aplica para los funcionarios de la Unidad Ejecutora 001 el régimen previsto en los
mencionados articulos. En la actualidad los funcionarios perciben una partida la cual
corresponde al valor establecido en la dltima instancia que se realiz6 la evaluacion y
correspondiente distribucién, ajustada de acuerdo a los aumentos legales
correspondientes.

4.1.2.1 Régimen Establecido por la Ley N° 16.736

En la Ley N° 16.736 se establecido un sistema de calificacién para la evaluacion del
desempeno y la aptitud funcional para ascensos. La misma técnica de evaluacion de
desempeio se utilizaria para determinar premios al desempeno y calificacién para la
determinacién de ascensos.

De acuerdo a lo establecido en los articulos 22 a 29 de la mencionada Ley y su decreto
reglamentario (Decreto N° 301/996 del 31 de julio de 1996), el procedimiento de
evaluaciéon del desempefo, se regiria por los principios de igualdad de oportunidades,
de eficiencia, de competitividad y de excelencia.

Aplicacién del régimen de evaluacion:

e A todos los funcionarios presupuestados o contratados por la Administracién
Central correspondientes a los escalafones A al F y R (Anexo Ill), por lo cual no
se incluyen a los cargos politicos ni de confianza.

e Evaluacién anual para el periodo del 1° de enero al 31 de diciembre de cada afo.

e Previsto que intervengan en la evaluacién el Jerarca, un Tribunal de Evaluacion y
el Supervisor.

En el caso de los Ministerios, el Jerarca a los efectos de intervenir en la calificacion,
serian los Directores Generales de Secretaria en las Oficinas Centrales de cada
Ministerio y a la autoridad maxima en las respectivas Unidades Ejecutoras.

Por cada escalafon se previé crear un Tribunal de Evaluacién integrado por funcionarios
con una antigiiedad minima de un afno en el Inciso o Unidad Ejecutora. El mismo debe
estar compuesto por a) un funcionario designado por el Jerarca de la Unidad Ejecutora;
b) un representante de los funcionarios, el cual debera ser elegido por voto secreto; c)
un tercer miembro que presidira el Tribunal, elegido de comun acuerdo por los otros dos.
Cada miembro tendra suplentes en igual forma que el titular, que deberan contar con la
antigliedad minima exigida para ser elegidos como titulares. En todos los casos la
jerarquia de los evaluadores debe ser superior a la de los funcionarios evaluados.
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Se establece que el Tribunal cuenta con autonomia técnica y debera ejercer por dos
anos consecutivos hasta completar el procedimiento de evaluacion.

Las resoluciones del Tribunal serdn fundadas y se adoptaran por mayoria simple.
Los miembros del Tribunal seran evaluados por el Jerarca del servicio.

El sistema estaria basado en cuatro factores a evaluar, los cuales de acuerdo al decreto
reglamentario de la Ley estan compuestos por sus correspondientes sub-factores.

Los factores de calificacion establecidos fueron:
1. Rendimiento y Calidad,
Condiciones Personales,

Comportamiento del Funcionario,

R\

Aptitudes en Cargos de Supervisiéon y Responsabilidad.

Competencias /
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Para cada factor, la puntuacién que se obtiene va del 1 (puntaje inferior) al 5 (puntaje
superior). La puntuacion estara dada por el informe de actuacion realizado por el
Supervisor y los legajos de los funcionarios. Dicha puntuacion es obtenida a partir de la
calificacién de los sub-factores correspondientes.

Descripcion de los sub-factores:

Cantidad de trabajo — evalua el volumen, la rapidez y la oportunidad de la
ejecucién del trabajo encomendado, orientandolo hacia el logro de las metas y
objetivos de la organizacién y los resultados esperados.

Calidad de la labor realizada — evalla las caracteristicas de la labor cumplida,
asi como la ausencia de errores en el trabajo y la habilidad en su ejecucion.

Preocupacion por el servicio o por el cliente — evallia en los funcionarios, su
buen relacionamiento, respeto, y la satisfaccién del publico que se atiende.

Conocimiento del trabajo — mide el grado de conocimiento que la persona tiene
de la actividad que realiza, los conocimientos tedricos, los estudios y cursos de
formacién o especializacion relacionados con las funciones del cargo.

Interés por el trabajo — mide el deseo del funcionario de perfeccionarse en el
cumplimiento de sus obligaciones y la capacidad de obrar oportunamente, de
proponer la realizacion de actividades y soluciones ante los problemas que se
presenten y proponer objetivos o procedimientos nuevos para la mejor realizacién
del trabajo asignado.

Capacidad para realizar trabajos en grupo — mide la facilidad de integracion del
funcionario en equipos de trabajo, asi como la colaboracion eficaz que éste
presta cuando se requiere que trabaje con grupos de personas.

Relaciones interpersonales — mide la capacidad de trato y de adaptacion del
comportamiento del individuo con los diferentes individuos y grupos de trabajo
con los que actua.

Asistencia y puntualidad — mide la presencia o ausencia del funcionario en el
lugar de trabajo y la exactitud en el cumplimiento de la jornada laboral.

Cumplimiento de normas e instrucciones — mide el adecuado y oportuno
respeto a los reglamentos e instrucciones de la Institucién, a los demas deberes
estatutarios, al cumplimiento de tareas propias del cargo y de las 6rdenes vy
cometidos que le encomienden o impartan sus superiores.

Supervisidon — mide la capacidad del funcionario a los efectos de orientar y
controlar las tareas de aquellos que estén o puedan estar bajo sus érdenes.
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e Logro de metas — mide la capacidad del funcionario para dar cumplimiento a las
metas que su unidad de trabajo se haya fijado y a las metas que se le haya fijado
directa o indirectamente en su asignacion de tareas.

¢ Iniciativa — mide los impulsos personales del funcionario a los efectos de
proponer alternativas o soluciones a problemas o simplemente a las diferentes
situaciones que pueden plantearse en la realizacién de sus tareas.

e Compromiso — mide el grado de adhesion que el funcionario tiene con las metas
de la organizacién y con la Unidad Ejecutora donde desempena sus tareas.

e Responsabilidad — mide el compromiso personal con el que se asume y se
llevan a cabo las obligaciones del cargo, que se traduce en una oportuna entrega
de los trabajos.

Cometidos del Supervisor:
a) Efectuar informes de actuacion anual de sus subordinados;

b) Efectuar un ordenamiento de sus subordinados, que acompanara los informes de
actuacion respectivos, en el cual los resultados sélo podran arrojar un 10% (diez
por ciento) de evaluados con actuacion “excelente” y un 20% (veinte por ciento)
de evaluados con actuacién “muy buena”, seguidos de los evaluados con

actuacion “satisfactoria”, “regular” o “insuficiente”;

c) Explicar a los funcionarios los aspectos que originaron los conceptos contenidos
en los informes referidos.

El régimen de evaluacion previsto en la Ley N° 16.736 y su decreto reglamentario,
establecen que el incumplimiento por parte de los funcionarios intervinientes en el
proceso de evaluacion se reputara omision grave de los deberes del cargo o funcién y
dard lugar a la instruccion del sumario correspondiente.

Régimen de Distribucion

Se trata de un régimen de distribucion forzada ya que implica que los resultados sélo
podran arrojar un 10% (diez por ciento) de evaluados con actuacion excelente y un 20%
(veinte por ciento) de evaluados con actuacion muy buena, seguidos de los evaluados
con actuacion satisfactoria, regular o insuficiente.

Otros Aspectos

En relacién a los temas abordados en el presente trabajo, es bueno destacar otras
incorporaciones que se realizaron en la Ley N° 16.736, como el establecimiento de
pautas mas estrictas en relaciéon a inasistencias y licencias, como ser: descuento de la
licencia cuando la inasistencia sea imputable al funcionario y no solo a los haberes;
observacion en el legajo, sin perjuicio de la instruccion del sumario, cuando el
funcionario en uso de licencia por enfermedad no cumple con las disposiciones
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reglamentarias; necesidad de acreditar el haber rendido prueba o examen en los casos
de licencia por estudio.
4.1.2.3 Modificaciones en la Normativa Aplicable

Ley de Rendicién de Cuentas y Balance de Ejecucion Presupuestal N° 17.556 de 18 de
setiembre de 2002.

En el articulo 87° de esta ley se establecié “Cométese a la Oficina Nacional del Servicio
Civil, con el asesoramiento del Comité Ejecutivo para la Reforma del Estado, la
reglamentacion y puesta en practica de un nuevo régimen de evaluacion del
desemperio, el que se aplicara en sustitucion del dispuesto por los a articulos 22 a 27 de
la Ley N° 16.736, de 5 de enero de 1996, para las evaluaciones correspondientes a los
gjercicios 2003 y siguientes”, por lo tanto la ONSC deberia establecer un nuevo régimen
de evaluacién del desempenfo en sustitucion del ultimo establecido.

Dado que no se establecié un nuevo régimen de evaluacion al desempefo y que se
requeria de un régimen en virtud de dar cumplimiento a las normas sobre la carrera
administrativa de los funcionarios publicos, la aplicacion del régimen establecido por la
Ley 16.736 continud aplicandose para los ejercicios 2003 y 2004, de acuerdo a lo
dispuesto por sucesivos decretos del Poder Ejecutivo (Decreto N2 357/004 y Decreto N°
17/005) que determinaron, que mientras no se reglamentara un nuevo sistema de
evaluacién al desempeno, se aplicaria el dispuesto por el Decreto N° 301/996 del 31 de
julio de 1996.

Ley de Rendicion de Cuentas y Balance de Ejecucién Presupuestal N° 17.904 de 7 de
octubre de 2005.

En cuanto al sistema de evaluacién al desempeno, en el articulo 5° de esta ley se
determind que “el Poder Ejecutivo con el asesoramiento de la Oficina Nacional del
Servicio Civil y del Comité Ejecutivo para la Reforma del Estado, dara cumplimiento a lo
dispuesto por el articulo 87 de la Ley N° 17.556, de 18 de setiembre de 2002” y derogd
en forma explicita los articulos 22 a 26 y 28 a 29 de la Ley N° 16.736, de 5 de enero de
1996, los cuales establecian el sistema de evaluacién al desemperio.

Dado que la ONSC no cred un nuevo régimen de evaluacién al desempefo, en
sustitucion del ahora derogado, como también sucedié para los ejercicios 2003 y 2004,
por sucesivos decretos del Poder Ejecutivo (Decreto N° 46/006 y Decreto N° 252/008)
se determiné la aplicacién del régimen establecido en el Decreto N° 301/996 del 31 de
julio de 1996 para los ejercicios 2006 y 2007, con el fin de dar cumplimiento a las
normas sobre la carrera administrativa de los funcionarios publicos.

Por lo tanto, el régimen de evaluacion al desempefo establecido por la Ley N° 16.736 y
su régimen de aplicacién dado por el Decreto N° 301/996, se encuentra derogado, pero
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se ha continuado con la aplicacién del mismo a los efectos de realizar la evaluacion del
desempefio para cumplir con las normas sobre la carrera administrativa de los
funcionarios publicos. Dado que se derogd la asignaciéon de los “premios al desempeno”
creados por la Ley N° 16.736, el sistema mencionado se dej6é de aplicar para evaluar a
los funcionarios y determinacién del premio al desempefo a otorgarse de acuerdo a la
calificacién obtenida.

4.1.2.4 Diagndstico del Sistema de Incentivos al Desempeiio

De acuerdo al articulo 87 de la Ley N° 17.556, como se vio en punto anterior, la ONSC
con el asesoramiento del CEPRE debia reglamentar y poner en practica un nuevo
sistema de evaluacién del desempefio. En el marco de este cometido, se realizaron
consultorias para aportar elementos y elaborar propuestas para la creacion de un nuevo
sistema de evaluacidén, en sustitucion del establecido por la Ley N° 16.736 y
reglamentado por el Decreto N° 301/996. Las consultorias fueron realizadas por el Ec.
Sergio Milnitsky “Informe final de Consultoria para el Disefio de un Sistema de
Incentivos en la Administracion Publica uruguaya” (2003) y por Albert Galofré “Balance
de la Consultoria de Apoyo para el Disefio de un Sistema de Incentivos al Desemperio
Institucional en la Administracion Publica uruguaya” (2003).

En la consultoria realizada por el Ec. Sergio Milnitsky, éste realizd el diagndstico del
sistema de calificacion vigente, en el cual plantea que “puede considerarse que cumple
efectivamente las condiciones que definen un sistema de tal tipo, por oposicién a una
multitud de regimenes de remuneracidén complementaria a los sueldos béasicos que
tienen el caracter de suplementos de sueldo, compensaciones por condiciones
especiales de trabajo y premios por mayor responsabilidad de las tareas. El sistema se
basé en los anteriores sistemas de calificacion de los funcionarios pero incluyé algunas
innovaciones muy relevantes, entre ellas, la mas importante, la obligacién de diferenciar
los mejores funcionarios del resto y la asociacion con estimulos materiales. El sistema
de premios al desempefio tiene un perfil caracterizado por la evaluacion subjetiva e
individual del desemperio y las potencialidades de los funcionarios presupuestados y
contratados de la mayor parte de los escalafones. Un punto especialmente importante
es que la misma evaluacion que define los estimulos materiales se incorpora como
elemento para la calificacién aplicable a la carrera funcional, ya que el promedio de
puntaje de los dos Ultimos afnos se incluye en la evaluacion para ascensos con
ponderaciones variables segun el escalafon y el grado a que se ascienda, de acuerdo a
lo reglamentado por el Decreto N°302/996”.

Entre varios aspectos, el consultor realizé el diagndéstico de cdémo fue la aplicacion del
sistema de evaluacion del desempefo asi como los resultados que tuvo el sistema como
instrumento de gestion del personal. Para evaluar el resultado que tuvo como
instrumento, Milnitsky recurrié a informaciéon cuantitativa proporcionada por distintas
Unidades Ejecutoras, resultado de talleres de consulta de la ONSC y a entrevistas
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realizadas a funcionarios técnicos en los Incisos con mas sistematica aplicacion del
sistema (CEPRE, 2004). De las principales “constataciones (relativamente) objetivas
encontradas fueron”:

- Los supervisores utilizan el sistema hasta sus maximas posibilidades
cuantitativas: en todos los casos con los que se cuenta con informacion, se ha
calificado con “Excelente” y “Muy Bueno” al maximo de funcionarios
autorizado por las normas.

- Una opinién extendida tanto entre los informantes como, aparentemente,
entre los funcionarios en general, es que los premiados son siempre los
mismos. La evidencia disponible para unos pocos casos muestra, sin
embargo, un patrén mas complejo, con un grupo de personas que casi
siempre figura en los niveles de “Excelente” y “Muy Bueno”, junto con otro
grupo que aparece en algunos anos y un tercer grupo de presencia
esporadica.

- El grupo de funcionarios premiados con frecuencia se veria estimulado en
forma importante por el incentivo para mantener su nivel de desemperio.

- Existiria una resistencia cultural general a entrar en proceso de competencia
por la obtencion de los premios, aunque en parte de los casos esto estaria
sucediendo sin ser reconocido explicitamente.

- La concesién de los premios genera reacciones negativas por parte de los no
premiados, las cuales llegan a afectar el clima de trabajo, especialmente en
las semanas siguientes al cobro de los estimulos.

- El mas frecuente cuestionamiento a las calificaciones se centra en la
disconformidad por ver disminuir la calificacién dada por el supervisor, o la
que se cree merecer, debido a la necesidad de ajustar los puntajes finales a
los cupos maximos de “Excelentes” y “Muy Buenos” que fija la normativa.
Esta situacién, en muchos casos, es cuestionada no tanto por la no obtencién
del incentivo como por sus efectos en la carrera funcional del afectado.

- Existirian, aunque en forma cuantitativamente muy menor, casos de
manipulacion o distorsién del sistema (rotacién de todos los funcionarios por
las categorias de “Excelente” y “Muy Bueno” independientemente de su
desempeno, distribucion del premio entre todos los funcionarios de la unidad,
etc.).

- El sistema funciona gracias a la dedicacion de un volumen importante,
aunque no cuantificado ni valorado, de horas de trabajo por parte de un
namero significativo de los funcionarios y jerarcas.

- El monto de los premios varia segun las Unidades Ejecutoras, en funcién de
sus “economias” pasadas. Estas disponibilidades presupuestales se
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distribuyen entre el 30% de los funcionarios de cada Unidad y escalafén en
proporciones fijas a sus sueldos segun la calificacion alcanzada (los ya
mencionados porcentajes del 10% y del 3%). En algunos casos las
disponibilidades no han permitido llegar a dichos montos, pagandose en
proporcién a los disponibles.

De las conclusiones del consultor respecto al sistema como instrumento de gestion de
personal, se puede resumir que las principales desviaciones en la aplicacion del sistema
redundan en el régimen de distribucién forzosa del mismo; la obligatoriedad en
determinar que un grupo de los funcionarios fueran destacados como “excelentes” y otro
como “muy bueno”, y a éstos fueran a quienes le correspondieran la asignacién de los
“‘premios al desempefo”. Milnitsky concluye que “el sistema vigente de premios al
desempefio basado en calificaciones individuales subjetivas incorpora un elemento
central: la limitacion cuantitativa para calificar con las mayores puntuaciones que
habilitan el acceso a los premios”.

En el marco de la consultoria realizada por Albert Galofré (2003) para el apoyo en el
disefio de un nuevo sistema de evaluacion del desemperio, realiza un resumen de las
ventajas e inconvenientes del sistema:

Ventajas:

- Casi nadie cuestiona la aplicaciéon de la evaluacion del desempeno en la
Administracién, por lo que después de casi 6 anos (al 2003) que lleva
aplicandose el sistema actual, cabe afirmar la existencia de cierta “cultura de
evaluacién”, tan dificil de introducir en el seno de las entidades publicas.

- El sistema de distribucién forzosa que se estd utilizando ha roto con el
consabido habito de “todos iguales”, tan comun entre los funcionarios.

- Reconoce con incentivos de caracter econdémico la labor de quienes
demuestran ser los mejores dentro de cada unidad.

- Es, con todas sus limitaciones, uno de los pocos instrumentos puestos a
disposicién de los supervisores para incidir en el comportamiento de sus
colaboradores.

- Desde el punto de vista de la administracién de los recursos humanos, se
facilita su gestion al integrar en un mismo instrumento de evaluacion la
asignacion de incentivos econémicos y la calificacion para el ascenso.

Inconvenientes:

- El principal inconveniente del sistema es la separacion que se produce entre
rendimiento individual y rendimiento institucional. Es la paradoja que se
produce cuando el personal de la unidad es bien evaluado, pero los resultados
alcanzados por ésta son deficientes.
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- Es el clasico problema de los sistemas de distribucién forzada que se produce
al dar el mismo trato a todas las unidades, dando por hecho que cada una de
ellas debe tener el mismo porcentaje de personal excelente y muy bueno,
incluso al margen del esfuerzo que se puede requerir al colectivo en un
momento determinado.

- La mayor o menor bolsa de incentivos proviene de los ahorros generados a
través de la racionalizacién de sus efectivos humanos, que pudo beneficiar
especialmente a las unidades que, en aquel momento tenian de mayor holgura
en sus plantillas de personal y por lo mismo, no resulté aprovechable para las
qgue venian trabajando con plantillas ajustadas a las cargas de trabajo.

- Dentro de los dos roles que pueden asumir los supervisores en la evaluacion
del desemperio:

- Rol de juez que valora el rendimiento de sus colaboradores y, en funcion
de este, les concede o priva de recompensas econémicas.

- Rol de superior que a modo de tutor y consejero utiliza la evaluacion como
un medio para ayudar a los colaboradores a progresar y mejorar en el
trabajo.

Se privilegia el primero, porque a pesar de lo indicado en el apartado ll. 1.
del Instructivo N° 1/97 de Evaluacion del Desempeno (instructivo para
realizar la evaluacion de acuerdo al Decreto N° 301/996), los supervisores
se limitan, como maximo, a comentar los resultados de las calificaciones a
sus colaboradores.

- Relacionado con lo anterior, no hay una planificacion previa del rendimiento
que el supervisor espera de cada uno de sus colaboradores, tal y como se
viene haciendo el otras Administraciones Publicas, como por ejemplo en el
Gobierno Central de Colombia. Tampoco se establece un plan de desarrollo o
se sugieren acciones formativas que encaucen la mejora profesional del
colaborador.

- Las dificultades existentes para la formacion de los tribunales, unidos a su
escasa utilidad real y los costos de funcionamiento en cuanto a tiempo invertido
por las personas que los componen.

- El formulario Unico de evaluacion actual es muy simple, lo cual puede parecer
de entrada una ventaja, resulta ser en su aplicacion poco flexible para aplicarlo
a todas las clases de personal, ademas de que podria ser mejorado en varios
de sus apartados.
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4.1.2.5 Propuestas Realizadas para el Diseiio de un Sistema Nuevo

Se realizaron distintas propuestas para la sustitucion del sistema de evaluacién, a partir
del trabajo realizado por un grupo de funcionarios en los talleres convocados por la
ONSC, por Sergio Milnitsky y Albert Galofré.

Del trabajo realizado por un grupo de funcionarios en los talleres convocados por la
ONSC para el analisis del sistema de evaluacion del desempefio, surge una propuesta
para un nuevo sistema basado en el existente con algunas modificaciones sustanciales:

— Suprimir los tribunales de valuacion, trasladando sus funciones al jerarca de la
unidad, tal como prevé el Decreto actual para determinados supuestos.

— Revisar las variables de desempenio:

i. Incorporar una previa definicion de objetivos individuales que permitan
objetivar la posterior evaluacién.

ii. Revisar y simplificar los actuales factores y subfactores, aplicandoles
ponderaciones segun las caracteristicas de los trabajos.

— Mantener los actuales porcentajes de calificacién con opcién a incentivos
econémicos, cambiando por simples puntajes los adjetivos excelente, muy
bueno, por su caracter peyorativo para quienes los reciben.

— Elaborar una nueva normativa sobre evaluacion, que manteniendo una serie
de principios comunes, permita su adecuacion a las particularidades de cada
Inciso o Unidad Ejecutora, con lo que se dotaria de cierta flexibilidad al
sistema de la que carece actualmente.

— Separar el denominado “premio al desempeno” de la “evaluacién al
desempefio para ascensos”, ampliando los porcentajes actuales, para lo cual
seria conveniente diferenciar sus normas reguladoras.

En resumen, todas las medidas se mantienen en el ambito de la evaluacién del
desempenfo individual, aunque plantean distintas mejoras orientadas a resolver parte de
los inconvenientes del sistema actual, anteriormente indicados. A pesar de que se
entiende dentro de la l6gica del sistema, “cabe considerar discutible la propuesta de
separacién entre la evaluacién para incentivos economicos de la evaluacién para la
promocion” (Galofré, 2003).

El Ec. Sergio Milnitsky, por encargo del CEPRE, presenta en su trabajo una serie de
opciones para el disefio de un sistema alternativo de incentivos:

— La caracteristica fundamental del sistema propuesto es que se abandona el
vigente modelo de evaluacién del desempefio individual, optando por un
sistema de evaluacién objetiva del desempefio grupal, a partir del Sistema de

Gustavo Carbajal — Santiago Hernandez 51



Trabajo Monografico
Bases para el Diserno de un Sistema de Compensacion Salarial Enfocado en el Mérito y
Desemperio del Funcionario Publico Caso: Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP)

Indicadores de Gestién (SIG) que ha venido desarrollando el CEPRE en el
ambito de la Administracién del Gobierno Central. La evaluacion se realizaria
anualmente por cada Centro de Actividad, del que se procedera a verificar el
grado de cumplimiento de sus metas en base al logro de los indicadores de
gestién establecidos (previo establecimiento para cada indicador de sus
valores 0 y 100, ademas de su correspondiente ponderacion).

— La distribucién del monto que corresponda de incentivos beneficiara por igual
a todos los empleados del centro, en proporcién a su salario, sin otras causas
de exclusiébn que el tiempo de ausencia en el puesto de trabajo o un
desempenfo claramente deficiente.

— Este sistema grupal ha de ser necesariamente independiente del sistema de
calificaciones para la promocidn, que debera regirse por sus propios criterios.

Las bases para un nuevo sistema propuesto por Milnitsky, tiene la gran innovacién de
vincular los incentivos econémicos del personal con los resultados de la organizacion,
qgue es lo habitual para estos sistemas dentro del sector privado y cada vez mas en el
diseno de los nuevos sistemas de incentivos del sector publico (Galofré, 2003).

Por otra parte, se pierde la diferenciacion actual por desempenio individual que se ha
conseguido instaurar con el sistema vigente. Asimismo, las metas y sus
correspondientes indicadores de eficacia, eficiencia y calidad son en muchos casos
poco consistentes para garantizar, por el momento, una evaluacion del rendimiento
precisa al nivel de Centros de Actividad (lbid.).

Albert Galofré en su trabajo de apoyo para la elaboraciéon de un nuevo sistema de
evaluacioén, deja en claro que no es partidario de “hacer tabla rasa” con el sistema de
evaluacién del desempefio individual, para sustituirlo por un nuevo sistema de
evaluacién de caracter grupal, sino que considera necesario encontrar la féormula que
permita aprovechar lo bueno que tiene el primero, incorporandole los elementos basicos
del segundo.

Las bases del sistema propuesto son:

— El factor determinante para la percepcion de los incentivos econémicos seria
en grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos de cada Unidad
Ejecutora, medido por la consecucién de las metas e indicadores de estas en
cada Centro de Actividad.

— Para la distribucion individualizada del monto de incentivos que corresponda a
cada unidad, conjuntamente con las calificaciones para ascensos, se
mantendria, con los ajustes y mejoras necesarias, el actual sistema de
distribucién forzada.
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— La incorporacién al nuevo sistema de las distintas Unidades Ejecutoras seria,
en principio, voluntaria.

El sistema propuesto requiere que se evaluen y determinen los objetivos de cada
Unidad Ejecutora y los mecanismos para evaluar el cumplimiento de los mismos. Como
resultado de la evaluacion del cumplimiento de las metas de cada Unidad Ejecutora v,
en su caso, cada Centro de Actividad incorporado al sistema, dispondria de una
porcentaje que oscilaria entre el 50 y el 100 por cien de cumplimiento, que ha de tener
efectos de cara a la asignacién de los incentivos econdémicos que tiene derecho a
percibir el personal.

Grado de Cumplimiento de

los Objetivos % Distribucion de los Premios

De 0a50

De 50 a 60 10% Excepcionales / 20% Muy buenos
De 60a 70 12% Excepcionales / 22% Muy buenos
De 70 a 80 15% Excepcionales / 26% Muy buenos
De 80 a 90 19% Excepcionales / 36% Muy buenos
De 90 a 100 24% Excepcionales / 48% Muy buenos

De esta forma, al aumentar el grado de cumplimiento de los objetivos de la UE o Centro
de Actividad, la participacion de los funcionarios en la asignacion de los premios
aumenta, con lo que se procura estimular el trabajo en equipo en consecucién de los
objetivos estratégicos.

Entre las recomendaciones dadas por este consultor, en cuanto a la forma de realizar la
evaluacion, plantea la necesidad de crear formularios diferenciados para supervisores,
técnicos y operativos. Asimismo, plantea la necesidad de que los evaluadores tengan
un rol de consejeros o tutores de desarrollo y la creacién de una Comision Calificadora
la cual actuara en instancias de revisidn ante posibles reclamaciones, sustituyendo al
supervisor designado para la evaluacion.

Es importante destacar que el trabajo de Galofré (2003) también incluye propuesta para
la modificacidén de la normativa.

Las propuestas planteadas por los dos consultores comparten lineamientos como asi
también tienen sus diferencias. Incorporan ambos la necesidad de considerar el alcance
de objetivos y metas predefinidos para la evaluacién del desempeno. Para ello se
requiere de la correcta determinacion de los mismos y la forma de medirlos, por lo cual
se entiende necesario que organismos asesores colaboren con las Unidades Ejecutoras
para el establecimiento de los mismos. Milnitsky se centra en la evaluacién grupal,
mientras Galofré en la evaluacién individual, pero para éste ultimo, el resultado del
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conjunto de la Unidad Evaluada determina que mas funcionarios participen de la
asignacion del premio al desempeno.

La clave en establecer un sistema de evaluacion por resultados esta en contar con la
definicién de objetivos y metas, ya sea por Unidad Ejecutora o Centro de Actividad, y los
indicadores de gestion adecuados para evaluar el cumplimiento de los mismos.

4.1.2.6 Hacia la Evaluacion por Resultados

Para lograr evaluar por resultados se requiere de un cambio progresivo en la
determinacién de indicadores de gestién acomparnando la modernizacién del Estado.

La meta de la modernizacién del estado de la nueva generacién segun Shick (2003),
debe ser la vinculacién de los proyectos con el desarrollo del pais. En vez de asumir
que el buen gobierno generara desarrollo, el progreso real debe ser medido y
comparado con los objetivos del proyecto. Si es cierto que so6lo un estado que se
desempefia bien puede ser considerado como que ha sido modernizado exitosamente,
entonces la modernizacién del estado se debe centrar en los cambios del desempefio.
Estos cambios se deben focalizar, integrar en los proyectos y monitorear (Gerpe, 2005).

El segundo camino que propone Shick para mejorar el rendimiento es aumentar la
capacidad y autonomia gerencial. En las organizaciones, hacer cumplir las normas
puede convertirse en el peor enemigo del rendimiento. En la medida en que los
directivos describen sus responsabilidades como observar y cumplir las normas y
procedimientos, disminuye la atencion que prestan a los resultados. Alternativamente, si
su trabajo y el de sus organizaciones se definen en términos de productos y resultados,
pueden tratar de evitar las reglas que se interponen en su camino hacia los resultados.
Por supuesto, las organizaciones bien gestionadas tienen que cumplir las normas y
alcanzar resultados, pero es bien conocido que el crecimiento de normas vy
procedimientos penaliza el rendimiento. Mejorar el rendimiento requiere menos
controles y menos énfasis en el cumplimiento de las normas. Las administraciones que
pretenden lograr el rendimiento en el marco del modelo tradicional han intentado reducir
los costes normativos simplificando y racionalizando la reglamentacion. Las
administraciones que siguen las recomendaciones de la nueva gestién publica han ido
mucho mas lejos eliminando las restricciones a la discrecionalidad gerencial,
desmantelando sistemas jerarquicos y controles internos e indicando a los directivos que
son responsables por los resultados. Para los defensores de estas propuestas, la
simplificacion normativa no es suficiente, porque unos controles tienden a ser
reemplazados por otros y los directivos no pueden orientarse al rendimiento hasta que
dejen de estar sometidos a los requerimientos de proceso (lbid.).

El CEPRE proporcion6 una serie de sistemas que cooperan para la Evaluacién por
Resultados (SEV - Presupuesto Nacional 2000-2004 y PEG-SEV Presupuesto Nacional
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2005 - 2009) y también ha realizado con algunas unidades ejecutoras Acuerdos de
Mejora de Gestion en algunas areas definidas como prioritarias (lbid.).

A partir, de una investigacién de Freijido realizada para el CLAD (2002), el objetivo
central del sistema de evaluacién de la gestidon publica por resultados es proporcionar
una herramienta para la toma de decisiones, que permita mejorar la asignacién del
gasto publico y focalizar la accién en el ciudadano. El establecimiento y consolidacion
del sistema de evaluacion recibié su mayor impulso por parte del gobierno entre 1995 y
2000. A fines de 1998, el Comité Ejecutivo para la Reforma del Estado (CEPRE),
desarroll6 un Programa de Evaluaciéon de la Gestiéon Publica e implanté un Sistema de
Evaluacion de la Gestién (SEV) que sirve de base a la formulacién del presupuesto,
aportando informacién sobre los resultados de la gestion de las entidades de manera
integrada con la informacion de la ejecucion presupuestal. La instalacién del sistema ha
permitido medir el desempefio a través de un sistema de indicadores que centra su
atencién en el desempefio de las Unidades Ejecutoras (nivel meso), sin contemplar
mecanismos para evaluar las politicas publicas (nivel macro) (lbid.).

El CEPRE a través del Sistema de Evaluacion por Resultados (SEV) ha puesto en
practica un sistema de metas e indicadores de gestion, los que se implementan por
primera vez en la Rendicion de Cuentas 2001. Si bien se ha avanzado en el proceso de
construccién de este tipo de presupuesto por resultados, el mismo ha tenido en general
poca vinculacion con la asignacién/ejecucion presupuestal. Menos aun ha incorporado
incentivos de caracter personal vinculado al logro de metas (lbid.).

Del relevamiento realizado surge que llas autoridades de la UE 001, han logrado
agrupar funciones considerando altos grados de rendimiento y compromiso, esto les ha
permitido realizar evaluaciones por resultados en trabajos concretos.

4.1.3 QGestion de la Compensacion

De acuerdo a lo visto, existe una estructura salarial basica definida a partir de
escalafones y grados, la cual es uniforme para toda la Administraciéon. Podria afirmarse
que existe entonces una estrategia basica al respecto consistente en remunerar igual a
los que tienen mismo grado no vinculando la retribucién a objetivos organizacionales
especificos (Guinovart, 2002).

Dada la gran variedad de las compensaciones existentes la estructura retributiva basica
se ve alterada demostrando la inexistencia de una estrategia general y regulada de
compensacion (Ibid.).

Esa estructura salarial basica, salvo cuando se ajustaron por la distribucion de las
economias originadas en la reforma de las estructuras organizativas, se ajustan en
manera inercial y general, es decir, no dependen de valoraciones relacionadas a
cumplimiento de objetivos organizacionales. Se mantienen una vez adquiridos y no
cambian respecto a la funcion, salvo por la promocion, algun ajuste especifico legal de
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la Unidad Ejecutora o el ajuste por premios del desemperio, que no forma parte de la
estructura salarial (Ibid.).

Por lo tanto, la parte mas importante del salario estd compuesta por las remuneraciones
basicas de las categorias escalafonarias del puesto de trabajo y por las
compensaciones, que, principalmente, son las correspondientes al puesto de trabajo
que ocupa. Las remuneraciones personales existen pero son las menos significativas.
Con este criterio se podria decir que el puesto de trabajo es el que explica
fundamentalmente la remuneraciéon que percibe quien lo ocupa. Pero, la realidad es que
esto no es asi porque las remuneraciones de personal no se definen en funciéon de que
igual pago se corresponde a realizar tareas equivalentes en los diversos grupos y
niveles salariales, lo que constituye una limitacién del punto de vista de la equidad
interna (lbid.). Esta situacion, entre otras, es la que a través del SIRO (Sistema
Integrado de Remuneraciones y Ocupaciones) se busca corregir, la cual la
Administracién viene haciendo grandes esfuerzos para su aplicacion.

Las diferencias verticales no constituyen para la Administracion Central y Organismos
de del Articulo 220 de la Constitucién (Poder Judicial, Tribunal de lo Contencioso
Administrativo, Corte Electoral, Tribunal de Cuentas, los Entes Auténomos y los
Servicios Descentralizados), un incentivo a la carrera, con la excepcion de los
escalafones militar y policial. En efecto, se trata de una piramide mas achatada que la
del sector privado, con una media inferior a éste y con remuneraciones relativamente
menos interesantes para puestos gerenciales lo que compromete la equidad externa
(Ibid.).

La estructura retributiva mencionada junto con la extensa variedad de compensaciones
determina que similares posiciones laborales, ni cobren lo mismo, ni sean homogéneos
entre unidades ejecutoras del mismo Inciso, o entre unidades ejecutoras de distintos
Incisos y, a veces, dentro de la propia unidad ejecutora. Los indices de dispersion
horizontal son reveladores al respecto. Dicha situacion no escapa al MGAP y a la
Unidad Ejecutora 001.

Todo ello define una estructura asimétrica dentro del sector publico acompanado de
reivindicaciones y practicas de aumentos de porcentaje fijo lo que agrava la asimetria
sefalada y no contribuye a la calidad de la funcién publica.

Del punto de vista de la administracion de la politica de compensaciones, es de
destacar que la politica salarial es mas una politica econémica que una politica
adecuada al desarrollo de la funcién publica y a los resultados de la misma.

Con respecto a las otras compensaciones vinculadas a reconocimiento no monetario
se pudo constatar la no existencia de un sistema que haya sido programado u
organizado para tales fines.

Vale decir que los objetivos de la Reforma del Estado en relacion a la mejora en el
sistema de remuneraciones eran:
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a) corregir las desigualdades en la remuneraciones existentes, compensando la
responsabilidad y especializacion requeridas para el desempeno de las tareas;

b) Asignar como minimo un 5% de las economias generadas pago de premios por
desempeiio calificado excelente o muy bueno;

c) crear los cargos definidos como de Alta Gerencia y Especializacién, para cuya
provisién se disponia el uso del concurso abierto;

d) Financiar la contratacion con terceros.

Vale decir que la concentracion de los recursos humanos en los cometidos sustantivos,
permiti6 generar un mecanismos por el cual el 70% de las economias efectivas
generadas podian reasignarse a usos tales como: premios al desempeno “excelente” y
‘muy bueno”, incrementos salariales para atender las necesidades del personal de
mayor responsabilidad y alta especializacion, correccion de inequidades de
remuneracién. En la seccidon Naturaleza de las Partidas se expone cémo se ha
establecido la asignacién de dichas partidas en el MGAP a través de las normas y
resoluciones.

Ademas de que las economias generadas debian tener como destino (al menos el 5%)
al pago de premios al desemperio, de acuerdo al articulo 27 de la Ley N° 16.736 el
“premio al desempeno” estaria financiado por la determinacién de una Unica cantidad
anual equivalente al 10% de la suma de la retribucion anual nominal de los funcionarios
que recibieran una calificacion “excelente” y del 3% para quienes recibieran una
calificacién de “muy bueno”, siempre y cuando las Unidades Ejecutoras dispongan de
los créditos al efecto, generados.

En caso del MGAP, el destino aplicado de las economias generadas por la reforma fue
el que se detalla en el siguiente cuadro (CEPRE, 2004):

Destino de las economias generadas segun rubros en los diferentes Incisos (en USS$ anuales)

. Premios Alta Mayor resp. y Fortalemm.lento Equiparacion Total
Inciso o e L, . de cometidos . .
desempeiio | Especializacion especial. . salarial aplicado
sustantivos
MGAP 0 271.365 428.967 0 580.367 1.280.699

Cuadro 1: Destino Aplicado a las Economias Generadas en la Reforma del Estado
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Figura 7: Aplicacién de Economias Generadas en el MGAP en la Reforma del Estado

Como se aprecia, las economias generadas no fueron destinadas para el pago de
premios al desempeno sino que se aplicaron en su mayoria con destino a la
equiparacién salarial y a compensar a los funcionarios que desarrollan tareas de mayor
responsabilidad y especializacién.

4.1.4 Situacion al 2009

El Sistema Integrado de Retribuciones y Ocupaciones (SIRO) introducido por la Ley de
Rendicion de Cuentas y Balance de Ejecucién Presupuestal N° 18.172 del 31 de agosto
de 2007, dentro de los cometidos y desafios propuestos se encuentra la administracion
y supervisién del proceso de evaluacion de desemperio del personal publico.

El SIRO tiene como objetivos, contribuir a mejorar la gestién de los recursos humanos
mediante el asesoramiento y control de la ONSC. Busca establecer una estructura
relacional Unica de 20 grados, que incluya y vincule a todas las ocupaciones.

El sistema consta de dos ejes centrales: las ocupaciones (silla vacia) y las competencias
y desempeno de los funcionarios. Considerados desde dos puntos de vista o desde dos
planos, uno estatico y otro dinamico.

El plano estatico es aquel que resulta de la aplicaciéon de los instrumentos técnicos y
metodoldgicos utilizados para alcanzar el disefio final del SIRO como sistema “quieto”, y
que como tal se sintetiza en una Estructura Relacional Integrada Ocupacional y
Retributiva.
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Complementariamente, el plano dinamico estd dado por todo el soporte juridico y
técnico (leyes, decretos, resoluciones, acuerdos, herramientas de gestion) que
conforman la normativa para el funcionamiento y mantenimiento actualizado del SIRO, o
el SIRO en “movimiento”.

Sus principios orientadores o hacia dénde va el Sistema son:
» Estructura Relacional Integrada.
» Predominio de la ocupacién como componente basico del sistema.

= Carrera Profesional y Funcional homogénea, mas agil y con mayores
posibilidades.

= Escalafén propio para los Niveles de Conduccion.
=  Ampliacion del Acceso a la Conduccion.

» Herramientas de gestion aplicables a los temas organizacionales, ocupacionales
y retributivos.

Los lineamientos técnicos del SIRO apuntan a un régimen integrado y homogéneo de
escalafones y subescalafones, asi como también para las remuneraciones asociadas a
los mismos, que permita reducir las desigualdades retributivas para similar nivel de tarea
y responsabilidad. Si bien la Administracién viene desarrollando numerosos esfuerzos
en el proceso de aplicacién del Sistema, hoy en dia no se ha podido aplicar a nivel de
todo el Estado dado que como todo cambio requiere de un proceso de adaptacion,
articulacion y adaptabilidad constante. La realidad actual dista de una aplicacion
proxima de las estructuras propuestas con el fin de reducir las desigualdades retributivas
para similar nivel de tarea y responsabilidad.

A partir del SIRO se realiza una categorizacion de las partidas existentes (art. 51°) en:
e Compensacion al cargo: las referentes a las funciones del mismo.

e Compensacion especial: las relacionadas con las funciones especificas
encomendadas por el jerarca.

e Compensacion personal: retribuciones a la persona, independientemente
del cargo que ocupe.

e Incentivo: se otorga por calificaciones, asiduidad, productiva o cualquier
otro tipo de condicion similar.

Como innovacién se puede destacar que se cred por el art. 34, una Compensacién por
Compromiso de Gestidon, asociada al cumplimiento de objetivos y metas, soélo para los
grados 17 a 20 (superiores de la nueva estructura introducida por el SIRO) y clasificada
como Compensacion Especial (Vidal 2009). Esto demuestra la voluntad existente en el
proceso de reforma del Estado hacia la gestion por resultados.
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El Poder Ejecutivo reglamentara las condiciones necesarias para su percepcion, con el
asesoramiento previo y favorable de la ONSC, de la Oficina de Presupuesto vy
Planeamiento (OPP) y del Ministerio de Economia y Finanzas. El incumplimiento de las
condiciones reglamentariamente establecidas determinara (Vidal 2009):

e |a pérdida de la compensacién correspondiente, no pudiendo implicar dicha
circunstancia, disminuciéon del nivel retributivo correspondiente al cargo que el
mismo ocupaba con anterioridad a dicha designacion, y

e en cuanto a la situacion funcional, la posibilidad de un nuevo destino dentro de la
Unidad Ejecutora correspondiente, sin perjuicio de la posibilidad de concursar por
cargos de idéntico nivel en otros organismos.

De esta forma el SIRO realiza una recategorizacién de las compensaciones existentes
hoy en dia, pero en los planes aun no se muestra una estrategia que asocie esas
compensaciones sistematicas que se otorgan con un régimen de evaluacién de
desempefio que determine qué cuota parte de la partida complementaria le
corresponderia a cada funcionario en funcién de su desempefio.
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4.2 Naturaleza de las Partidas

En esta seccion se expone el andlisis realizado sobre la naturaleza y aplicacion de las
partidas objeto de estudio, las cuales han tenido el objetivo de retribuir a los funcionarios
del Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca. Dado el alcance del trabajo, se centra
el analisis en las partidas destinadas a la Unidad Ejecutora 001, también denominada en
las leyes como Programa 001 “Direccién General de Secretaria”.

4.2.1 Las Partidas Complementarias

Las partidas estudiadas surgen de leyes de Presupuesto Nacional y de Rendicion de
Cuentas. Su régimen de aplicacion lo encontramos en las resoluciones ministeriales y
circulares informativas. Se entendié conveniente comenzar sefalando qué es el
presupuesto y qué tipo de presupuesto es al que esta sometido el Inciso 07 (MGAP)
dentro de la administracion del Estado.

¢ Qué es el presupuesto?

El presupuesto o planificacién presupuestaria, de acuerdo a la doctrina, es la concrecion
en forma detallada y expresada en unidades monetarias, generalmente para el periodo
de un ano, de la planificacion estratégica a mas largo plazo (Vidal, 2009).

En el Estado, desde el punto de vista juridico, el presupuesto es un mandato obligatorio
al cual deben ajustar su accién los 6rganos directivos ejecutivos. Importante destacar,
que el presupuesto en el Estado adopta la forma de Ley pero por su contenido es un
acto administrativo. No cumple con las generalidades de una ley, no es general, ni
abstracta, ni tampoco impersonal. Es una ley que refiere a cosas y personas
determinadas: las acciones de un Gobierno con consecuencias econdmicas-financieras
(Ibid.).

Presupuesto Nacional

El Prepuesto Nacional comprende al presupuesto de la Administracion Central, el cual
es proyectado por el Poder Ejecutivo con el asesoramiento de la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto (OPP), dentro de los seis primeros meses del ejercicio de
su mandato y presentado al Poder Legislativo.

En Uruguay, de acuerdo a la Constitucidn en su seccion XIV, los presupuestos
nacionales y departamentales se deben proyectar para el periodo de gobierno, o sea,
para 5 anos.

Como expresa Vidal en “Gestion Financiera del Estado” (2009), el constituyente quiso
que cada Gobierno tuviera su propio plan, en el cual plasmara las necesidades que
consideraba prioritario satisfacer y la forma en que haria la distribucién de los recursos
escasos para esa satisfaccion. A su vez, por otro lado, confundié planes econdmicos
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con presupuestos, pudiendo ser los planes econdmicos mas extensos, dado que no son
proyecciones detalladas, no siendo asi para los presupuestos.

Es asi que, reconociendo la necesidad de proyectar montos mas concretos y a mas
corto plazo, se permite segun la Constitucidon, seccion XIV, la “anualizacién” de los
presupuestos a través de las leyes anuales de Rendiciones de Cuentas.

La “anualizacién” mencionada se encuentra contemplada en los articulos 214 y 215 de
la Constitucién, permitiéndose las modificaciones a los presupuestos quinquenales en
montos de gasto y recursos, como en lo relativo a creacion, supresion y modificacion de
programas por razones justificadas, a través de las Leyes de Rendiciones de Cuenta
anuales, las cuales pueden incluir Modificaciones Presupuestales Anuales.

Crédito o asignacion presupuestal

El crédito o asignacién presupuestal es la autorizacion para gastar que otorga el Poder
Legislativo al Poder Ejecutivo hasta la concurrencia de cierta suma (limitacién
cuantitativa), con determinado objeto (limitacidon cualitativa) y durante determinado
tiempo (limitacién temporal) (Jeze, 1949).

El articulo 13 del Texto Ordenado Contabilidad y Administracién Financiera (TOCAF)
define: “las asignaciones presupuestales constituiran créditos abiertos a los organismos
publicos para realizar los gastos de funcionamiento, de inversion y de amortizacién de
deuda publica, necesarios para la atencion de los servicios a su cargo”.

Los créditos objeto de estudio de este trabajo son créditos asignados al Ministerio para
gastos de funcionamiento, los cuales presentan determinadas caracteristicas que se
desarrollan a continuacion.

Clasificacion de créditos existentes

Segun la clasificacibn que realizan Atchabaian y Massier en su obra: “Curso de
Contabilidad Publica”, recogido del texto de M. Vidal (2009), los tipos de créditos
existentes, segun el origen de la autorizacion para gastar son:

» Autorizados legislativamente por via del presupuesto o Presupuestarios.

Estos pueden ser ordinarios o extraordinarios. Los primeros corresponden a las
necesidades normales y permanentes, de revision periddica no indispensable. Los
extraordinarios corresponden para cubrir las necesidades circunstanciales o
especiales (obras publicas, etc.).
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» Autorizados legislativamente mediante leyes especiales o Extrapresupuestarios.

A su vez estos pueden ser extraordinarios o suplementarios. Extraordinarios cuando
crean nuevos conceptos de gastos y suplementarios cuando refuerzan las partidas
del presupuesto general.

= Autorizados por el Poder Ejecutivo en los casos de excepcion previstos por las
leyes de contabilidad o Ejecutivos.

Corresponden a los excesos en el limite de los créditos autorizados por el Poder
Ejecutivo.

En nuestra legislacion, se contemplan los tres tipos de situaciones aunque no se utilizan
las mismas denominaciones sefaladas por la doctrina (Vidal, 2009).

En resumen, existen los créditos votados en las leyes de presupuesto y de rendiciones
de cuenta a los que se le denomina créditos presupuestarios y otros autorizados
mediante otras leyes que dispongan gastos, los que de acuerdo al articulo 86 de la
Constitucion deben de fijar su fuente de financiamiento.

A efectos de realizar otros gastos no previstos en el presupuesto (los llamados por la
doctrina extraordinarios) o para reforzar los créditos ya previstos en el mismo (llamados
suplementarios por la doctrina), por ley se establecen dos mecanismos:

— Refuerzo de créditos, en que se faculta al Poder Ejecutivo a aumentar el
presupuesto total, en casos de fuerza mayor, debidamente fundamentados y con
un limite de monto, no teniendo que recurrirse a la votacion de una ley especial
en cada caso (articulo 41 de la Ley N° 17.930 del 19/12/05 modificado por el
articulo 107 de la Ley N°18.172 del 31/08/07).

— Excepcidn a la limitacién cuantitativa del crédito presupuestal en situaciones de
emergencia, en que se faculta al Poder Ejecutivo a ajustar los créditos, con
ciertas condiciones y comunicando al Poder Legislativo (articulo 15 del TOCAF).

Siguiendo con lo expresado sobre la limitacion cualitativa, las normas juridicas exigen
que los presupuestos con destino al funcionamiento estén abiertos en Grupos, con
algunas excepciones que deben abrirse a nivel de Grupo, entre ellos el Grupo 0
“Retribuciones de Servicios Personales” motivo de estudio del presente trabajo.

Créditos o partidas extrapresupuestales

De acuerdo a la bibliografia consultada, considerando su naturaleza legal, los créditos
extrapresupuestales corresponden a créditos autorizados por leyes especiales, por lo
tanto presentan una naturaleza legal distinta a las leyes de Presupuesto Nacional y de
Rendicién de Cuentas.
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Asimismo, se entiende que no hay una uniformidad en nuestra legislacion en la
denominacion de los créditos o comunmente llamadas “partidas”.

Llevando a cabo el estudio, se concluyé que comunmente se denominan como partidas
extrapresupuestales a créditos cuya naturaleza legal es la presupuestal. Como se
desarroll6 en este capitulo, son de caracter presupuestal las autorizaciones de
erogaciones comprendidas en el presupuesto proyectado para el periodo de gobierno de
cinco afnos asi como también a las correcciones anuales mediante las leyes de
Rendicién de Cuentas.

De acuerdo a lo expresado, la denominacién de “extrapresupuestal” que se le da
comunmente a las partidas estudiadas en el presente trabajo, no hace alusion a la
naturaleza legal de las mismas, sino al caracter de refuerzo que tienen. Las mismas
tienen el objetivo de reforzar los gastos presupuestarios de Retribuciones Personales,
las cuales son denominadas compensaciones de naturaleza “salarial”. Asimismo, vale
decir que las leyes las han denominado también como extrapresupuestales, por lo cual
se ha generalizado su denominacién, no correspondiendo a la naturaleza legal.

4.2.2 Resumen Normativo sobre Créditos Presupuestarios

El andlisis de los créditos presupuestados, se centr6 en los destinados a la
compensacion salarial de los funcionarios del Inciso 07 asignados a partir de la Ley de
Presupuesto N° 16.736 del 5/01/1996, correspondiente al presupuesto quinquenal para
el periodo 1996-2001.

Las Leyes y Decretos a las cuales se hace referencia y se entendié conveniente
destacar son:

= Ley de Presupuesto Nacional N°16.736 de 5 de enero de 1996.
= Ley de Presupuesto Nacional N°17.296 de 21 de febrero de 2001.
= Decreto N°244/002 de 26 de junio de 2002.

= Ley de Rendicion de Cuentas y Balance de Ejecucién Presupuestal N° 17.556
de 18 de setiembre de 2002.

= Decreto N°321/004 de 9 de septiembre de 2004.
= Ley de Presupuesto Nacional N°17.930 de 19 de diciembre de 2005.

» Ley de Rendicion de Cuentas y Balance de Ejecucién Presupuestal N° 18.172
de 31 de agosto de 2007.
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o |eyde Presupuesto N°16.736 de 5 de enero de 1996:

Es necesario destacar que esta ley se determinan partidas complementarias para el
MGAP y a su vez se introduce el sistema de evaluacion del desempefio y su forma de
financiacion.

En cuanto a la financiacion de los premios al desempeno que cred, determiné que los
mismos “seran financiados por los fondos resultantes como consecuencia de la
reformulacién de las estructuras organizativas, asi como por los fondos resultantes de
las economias en los gastos corrientes” (Art. 28).

Esta Ley determind partidas complementarias dentro del Inciso 07 (MGAP) para los
“Rubros "Retribucion de Servicios Personales" y "Cargas Legales sobre Servicios
Personales", para complementar las retribuciones de sus funcionarios”, estableciendo
que la distribucion seria realizada por del Poder Ejecutivo a iniciativa del MGAP (Art.
240).

Asimismo, el articulo 284 establecié que el MGAP “tendra la libre disponibilidad del
100% (cien por ciento) de los recursos extrapresupuestales que generen sus unidades
ejecutoras” determinando que el 20% de los mismos estaria destinado al Programa 001
"Administracion Superior" (Unidad Ejecutora 001). Es importante destacar que se
establecié que estos recursos extrapresupuestales no podrian utilizarse para la
retribucidén de servicios personales, lo que luego fue modificado.

A su vez, el articulo 726 determin6é que en caso de cese de funcionarios, el jerarca del
Inciso podria “disponer de hasta el 50% (cincuenta por ciento) de las economias
efectivamente producidas. Un 30% (treinta por ciento) de éstas se destinara a la
atencion de necesidades salariales del Inciso”, con el objetivo de “corregir las
inequidades de remuneracion existentes entre aquellos que desemperfien tareas de
similar responsabilidad y de acuerdo a las estructuras aprobadas”.

En resumen, esta Ley determind por un lado como estarian financiados los premios al
desempefio que cred y en el caso particular del MGAP determiné que el mismo tendria
la libre disponibilidad de los recursos extrapresupuestales autogenerados, asi
como también introdujo que los recursos excedentes producto del cese de funcionarios
estaria destinado, en parte, a corregir inequidades en las remuneraciones.

e |ey de Presupuesto Nacional N°17.296 de 21 de febrero de 2001

En esta Ley de Presupuesto Nacional correspondiente al periodo 2001-2005, en su
articulo 193 se asignan partidas a la Unidad Ejecutora 001 del MGAP, dentro de la
cual la asignada al Objeto de gasto 521 “podra ser reasignada al Grupo 0 "Servicios
Personales" con destino a compensar a los funcionarios que desempenan tareas
prioritarias para el cumplimiento de los cometidos sustantivos del mismo, y con un alto
grado de especializacion y dedicacion...”.
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Asimismo, el articulo 221 sustituyd el inciso segundo del literal B del articulo 284 de la
Ley N° 16.736 (el cual establecia que los recursos extrapresupuestales no podrian
financiar retribuciones personales) estableciendo que “la partida asignada en el
planillado presupuestal al Inciso en el objeto del Gasto 581 "Transferencias Corrientes a
Organismos Internacionales”, podran ser reasignadas en forma total o parcial por el
Jerarca del Inciso al Grupo 0 "Servicios Personales”, en cualquiera de sus programas
con destino a compensar a los funcionarios que desempefian tareas prioritarias para el
cumplimiento de los cometidos sustantivos del mismo y con un alto grado de
especializacion y dedicacién de acuerdo con la reglamentacién que apruebe el Poder
Ejecutivo...”.

El Decreto N° 244/002 del 26 de junio de 2002 estableci6é las condiciones en que se
otorgarian las citadas compensaciones y los mecanismos para que puedan
efectivizarse, en el marco de los limites dados por las normas legales.

Surge del analisis anterior, y es importante destacar que en esta Ley se introduce el
concepto de la finalidad de las citadas compensaciones anuales. Las mismas tienen
como destino compensar a aquellos funcionarios que desempefien tareas prioritarias
para el cumplimiento de los cometidos sustantivos del Ministerio, con un alto grado de
dedicacién y especializacién. Se entiende por lo tanto, que no seria para todos los
funcionarios sino aquellos directamente relacionados al cumplimiento de los cometidos,
sin embargo dada la situaciéon en la cual los funcionarios de la UE 001, desarrollan
actividades de apoyo a todo el Ministerio la partida aplica a la mayoria de sus
funcionarios.

e Ley de Rendicion de Cuentas y Balance de Ejecucioén Presupuestal N° 17.556 de
18 de setiembre de 2002.

Mediante esta Ley se autorizé a que el Ministerio podria “aplicar los créditos autorizados
en el grupo 5 "Transferencias", a los destinos previstos por el articulo 284 de la Ley N®
16.736, de 5 de enero de 1996, en la redaccion dada por el articulo 221 de la Ley N°®
17.296, de 21 de febrero de 2001”

El Decreto N°321/004 de 9 de septiembre de 2004 reglamenté lo establecido por la Ley,
ampliando el régimen de reasignacion autorizada por Decreto N°244/002 de 26 de junio
de 2002, con los créditos autorizados en el Grupo 5, pudiendo ser reasignados al Grupo
0 “Retribuciones Personales”, de acuerdo a lo establecido en el Art. 120 de la Ley N°
17.556.

e | eyde Presupuesto N°17.930 de 19 de diciembre de 2005.

Importante destacar son las introducciones que realiz6 esta Ley de Presupuesto
Nacional para el periodo 2005-2009 en materia de limitaciones a las trasposiciones
entre créditos presupuestarios. En materia de gastos de funcionamiento se establecié
(Art. 48):
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Se establecié que los créditos estimativos® y los del Grupo 0 “Retribuciones de Servicios
Personales) no pueden ser reforzantes ni reforzados. A su vez se establecié que dentro
del Grupo 0 no se puede trasponer entre Objetos de los Subgrupos 01, 02 y 03 (Sueldos
basicos de funcionarios presupuestados, de contratados permanentes y de contratados
a término, respectivamente). Si se permite, dentro del Grupo 0, trasponer créditos de
los restantes Objetos, salvo en conceptos retributivos inherentes a los cargos y
funciones contratadas, sueldo anual complementario y cargas adicionales.

Otra consideracion es que el objeto del Grupo 5 “Transferencias”, entre otros, no pueden
ser destinados para reforzar otros grupos, como se habia establecido para el MGAP en
la Ley N° 17.556 del 18/9/02 autorizando al Jerarca del Inciso a reasignar los créditos
del Grupo 5 para compensar a los funcionarios de acuerdo al Decreto N°244/2002.

Otra consideracién particular al Inciso 07, el articulo 162 sustituyd el articulo 284 de la
Ley N°16.736, de 5 de enero de 1996, cuya redaccion estaba dada por el 221 de la Ley
N° 17.296 del 21/02/01, adecuando lo expresado anteriormente que el Grupo 0 no
podria ser objeto de refuerzo. De esta forma el articulo 284 de la Ley N° 16.736 queda
redactado de la siguiente forma:

“...El Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca tendra la libre disponibilidad del
100% (cien por ciento) de los recursos de afectacion especial que generen las
unidades ejecutoras del Inciso 07; distribuido de la siguiente manera:

A) El 20% (veinte por ciento) de los mismos sera destinado al Programa 001

"Administracion Superior".

B) EI 80% (ochenta por ciento) para su utilizacion en los servicios de las unidades
gjecutoras que hayan generado los respectivos recursos.

Estos recursos seran destinados para la financiacion de convenios de cooperacion
técnica con organismos nacionales e internacionales, capacitacion de sus funcionarios,
a la promocion social de los mismos, el mejoramiento de las condiciones de trabajo,
retribuciones personales y a gastos de funcionamiento..”

Al respecto, es bueno realizar las siguientes consideraciones:

e Ellegislador ya no habla de “recursos extrapresupuestales” sino que se mejora la
definicién estableciendo que son “recursos de afectacion especial” generados
internamente.

e El destino de los “recursos de afectacion especial” sera, entre otros, financiar
retribuciones personales. No se habla de refuerzo de créditos del Grupo 0
(prohibido por la propia Ley), pero se quiere dejar claro que tendran el objetivo, en
el caso del MGAP y en particular de la Unidad Ejecutora 001, el complementar
las retribuciones de los funcionarios.

* Créditos presupuestarios cuyos montos no se pueden determinar con certeza, por lo cual no se puede prever su
existencia.
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Hasta la aplicacién de esta Ley de Presupuesto de Nacional las partidas con el objetivo
de compensar a los funcionarios del Ministerio han sido créditos presupuestales dado
que fueron determinados por Leyes de Presupuesto Nacional y de Rendicién de
Cuentas, los cuales de acuerdo a la doctrina estudiada son suplementarios, dado que
tienen como objetivo reforzar créditos ya previstos (Retribuciones Personales) por el
Presupuesto Nacional.

Si bien el Legislador a partir de la Ley de Presupuesto N°17.930 de 19 de diciembre de
2005 prohibe que los créditos del Grupo 0 “Retribuciones Personales” fuesen objeto de
refuerzo por parte de otros créditos, establece que el Ministerio no sélo tiene la facultad
de distribuir sino la libre disponibilidad de los “recursos de afectacion especial que
generen las unidades ejecutoras del Inciso 07", estableciendo que 20% de los mismos
estara destinado a la Unidad Ejecutora 001 con el objetivo de complementar, entre
otros, las retribuciones personales de los funcionarios.

4.2.3 Sistema Integrado de Retribuciones y Ocupaciones

El Sistema Integrado de Retribuciones y Ocupaciones (SIRO) introducido por la Ley de
Rendicion de Cuentas y Balance de Ejecucién Presupuestal N° 18.172 del 31 de agosto
de 2007, en sus articulos 78 a 80 establecié que el Poder Ejecutivo determinara los
montos correspondientes a las compensaciones por desempefo de tareas de similar
responsabilidad, tanto las surgidas en los casos que se concrete el efectivo cese del
funcionario cuyo cargo o funcién haya sido excedentario, como asi también las partidas
que se financian con cargo al articulo 240 de la Ley N® 16.736 (“/Increméntase en $
11.200.000 (once millones doscientos mil pesos uruguayos) los Rubros 0 "Retribucion
de Servicios Personales” y 1 "Cargas Legales sobre Servicios Personales”, para
complementar las retribuciones de sus funcionarios”). A partir de esta Ley, dichas
partidas se categorizan como “Compensacion al Cargo”.

Lo importante a destacar en cuanto a las compensaciones es la homogenizacién que
intenta introducir el SIRO (ver categorizacion en punto 4.1.4), denominando a las
partidas estudiadas como “compensaciéon al cargo” las cuales tienen el objetivo de
complementar las retribuciones personales del los funcionarios

Como se expresé anteriormente, el sistema aln no ha sido implementado en el Estado,
por lo cual si bien la intencién y numerosos esfuerzos del Estado estan en instaurar el
nuevo sistema de retribuciones y ocupaciones, de acuerdo a lo indagado a la fecha no
se tiene una estimacién de cuando pueda ser implementado.
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4.2.4 Régimen de Aplicacion de las Partidas Complementarias

A través de las resoluciones ministeriales y circulares, se identifica coémo el Jerarca del
Inciso 07 ha aplicado las facultades otorgadas por las leyes estudiadas.

En la Resolucion 884/004 del 13 de setiembre de 2004 el Ministerio visto las normas
dispuestas hasta esa fecha (Art. 193 y 221 de la Ley N° 17.296 y decretos Nos.
244/002 y 321/004), resolvié establecer un régimen de adjudicacion y distribucion de
compensaciones de naturaleza salarial, para los funcionarios (publicos) del MGAP, que
desempenfan tareas prioritarias para el cumplimiento de los cometidos sustantivos del
mismo. Establecié a su vez, entre otros, que el régimen de referencia esta destinado
exclusivamente a funcionarios que desempefan tareas prioritarias con alto grado de
dedicacién y especializacién.

A través de dicha resolucién el Jerarca del Ministerio define como tareas prioritarias
aquellas que estan referidas al cumplimiento de cometidos sustantivos o de apoyo a
éstos, necesarios para el logro de los objetivos del Ministerio, en lo que tiene que ver
con el desarrollo permanente de los sectores agropecuario, agroindustrial y pesquero,
promoviendo su insercion en los mercados externos, tanto regionales como
extrarregionales, basado en el manejo y uso sostenible de los recursos naturales.

Establece dicha resolucién que los Directores Generales de cada Programa, deberan
efectuar un informe en el mes de octubre de cada ano, de la actuacién de los
funcionarios

La determinacién de las compensaciones son informadas en el MGAP a través de
Circulares, como por ejemplo a través de la Circular N° 4 del 24 de enero de 2007. La
misma establecié que para el afno 2007 se asignaria, al igual que afnos anteriores,
compensaciones de naturaleza salarial, a las cuales se le denomina comunmente
“salarizacion”, de caracter no permanente.

La mencionada Circular establecio6 las pautas generales de la asignacién de las partidas:

e “Nadie con carga horaria de 40 hs semanales va a recibir menos de $ 7.375 por
todo concepto, excluidos antigliedad y beneficios sociales, a partir de enero del
2007 (equivalente a cuarta canasta basica familiar).

e Nadie puede percibir salario mas alto que el Subsecretario, segun normativa
vigente.

e Nadie va a percibir por concepto de estas partidas mas de $20.000.

e Mientras NO se logre restablecer la carrera funcional mediante concursos y
ascensos, asi como el avance del estudio a través del SIRO (Sistema Integrado
de Retribuciones y Ocupaciones) cada Unidad Ejecutora debe ir corrigiendo en
forma paulatina y progresiva las inequidades por el cumplimiento real a igual
funcion, asi como la asignacion de responsabilidades mayores inherentes a su
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cargo y/o escalafon, asi como compensar el mayor grado de compromiso y
rendimiento.

e No deben recibir estas partidas quienes no cumplan su horario en forma
satisfactoria, aun cuando su rendimiento sea aceptable. Tampoco la percibiran
quienes transgredan la normativa o incumplan cualquier norma ética, en forma
comprobable.

e FEstas partidas estan sujetas a modificaciones. En la medida que surja una nueva
férmula se comunicara, ya que el proceso de retribuciones del Estado ya
comenzo y esto puede hacer variar las pautas de este Inciso. En este caso se
cumplira con el mandato del Gobierno Central.”
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De acuerdo a lo que nos fue informado, en el afno 2008 el MGAP distribuyé partidas
complementarias por un total de $ 104.148.646. La Unidad Ejecutora 001 distribuy6
entre sus funcionarios $ 25.251.137 (24,25 % del total percibido por el MGAP).

De los 297

funcionarios de

la Unidad 001,

272 percibieron asignaciones

complementarias por concepto de compensacion por realizar tareas prioritarias para el
cumplimiento de los objetivos sustantivos del MGAP.

e 7 ;:rl(()).:\l%n?gs pe | TOTAL DE FUNCIONARIOS MONTO TOTAL ANUAL
SR T COBRAN PARTIDA TAREAS | (2008) PARTIDA TAREAS
e PRIORITARIAS PRIORITARIAS

001 297 272 $ 25.251.137

002 142 99 $ 8.829.238

003 149 142 $5.960.121

004 300 275 $17.945.148

005~ 1.241 691 $ 36.230.557

006 61 54 $ 4.464.498

007 3 3 $1.027.160

008 48 46 $ 4.440.787
TOTALES 2.241 1.582 $104.148.646

* Las partidas aplicadas a la Unidad Ejecutora 005 son por Dedicacién Especial.
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Cuadro 2 y Figura 8: Distribucion de Partidas Compensatorias por Unidad Ejecutora del MGAP
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De acuerdo a la informacién el promedio mensual de las partidas por UE fue:

UNIDAD 'ﬁ;gﬁif
EJECUTORA (afio 2008)
001 $ 2.104.261
002 $ 735.770
003 $ 496.677
004 $ 1.495.429
005~ $3.019.213
006 $ 372.042
007 $ 85.597
008 $ 370.066

Cuadro 3: Promedio Mensual de Partidas Compensatorias
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4.3 Resumen sobre la aplicacion de las Partidas

Del analisis de la bibliografia consultada junto con la normativa mencionada en este
capitulo, sobre la naturaleza legal de las partidas objeto de estudio se resume que son
de naturaleza presupuestal pero se les ha denominado histéricamente como
extrapresupuestales.

En cuanto al destino que han tenido y la aplicacion actual de dichas partidas o créditos
destacamos llamados “recursos de afectacién especial”:

El Poder Legislativo ha otorgado al Jerarca del MGAP la facultad de disponer
libremente de las economias autogeneradas por las Unidades Ejecutoras del
propio Ministerio.

Se ha plasmado que el objetivo de las partidas complementarias es el de
compensar a aquellos funcionarios que desarrollen actividades determinadas
como prioritarias para el cumplimiento de los cometidos sustantivos del Ministerio
y con alto grado de dedicacién y especializacién.

Dentro de la UE 001 se han distribuido las mencionadas compensaciones entre
todos los funcionarios, considerando en la UE 001 el grado de vinculacion y el
desempefio de tareas destinadas a todo el Inciso. Es vélido recordar que
anteriormente a la administracion actual, solamente tenian acceso a la referida
partida 80 funcionarios

Mientras no se establezca el SIRO, el régimen de distribucién aplicado por el
Jerarca del Ministerio busca corregir las inequidades salariales con el objetivo de
retribuir a igual funcién, responsabilidad y compensar el mayor grado de
compromiso y rendimiento.

Se establece que no percibiran dichas partidas quienes no cumplan su horario en
forma satisfactoria, ain cuando su rendimiento sea aceptable. Tampoco la
percibiran quienes transgredan la normativa o incumplan cualquier norma ética,
en forma comprobable.

Esta normativamente previsto el “incentivo al rendimiento y/o productividad” pero
no se aplica dicho régimen para realizar evaluaciones y asignacién de premios.

Asimismo, respecto del “incentivo al rendimiento y/o productividad” el MGAP
cuenta con la competencia de acuerdo a lo visto en el articulo 787 del TOFUP, de
establecer con la correspondiente reglamentacién y comunicacion, un régimen
alternativo al establecido en el articulo 780 del TOFUP siempre que contemple
los parametros o conceptos evaluados.
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De esta forma, se puede decir que se aplican las partidas complementarias para
compensar el mayor grado de compromiso y rendimiento, con el objetivo de ir
corrigiendo las inequidades por el cumplimiento real a igual funcién. La determinacion
de las partidas individuales no se realiza en base a evaluaciones estandarizadas y
programadas, que permitan determinar la cuota parte para cada individuo debido a la
falta de un sistema de evaluacién comunmente aplicado y que sea de aplicacion agil,
fiable y facil de utilizar.

Gustavo Carbajal — Santiago Hernandez 74



Trabajo Monografico
Bases para el Diserno de un Sistema de Compensacion Salarial Enfocado en el Mérito y
Desemperio del Funcionario Publico Caso: Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP)

5 INSTRUMENTO DE ANALISIS

En concordancia con la teoria descripta en capitulos anteriores, referente al sistema de
Gestion de los RRHH, se presenta en este capitulo un Instrumento de analisis.

Esta herramienta consta de dos pilares, que son los subsistemas: Gestion del
Rendimiento y Gestion de la Compensacion

La aplicacién disefada, es una herramienta de facil aplicacion y adaptabilidad a las
estrategias de gestion del rendimiento y gestion de la compensacion. La misma
consiste en obtener un Indicador de Desemperfio a través de la evaluacién de factores
asociados al comportamiento y rendimiento de los funcionarios.

El Indicador de Desemperio integrado a un Sistema de GRH, permitira establecer las
bases para la aplicacion de un subsistema de compensacion salarial enfocado en el
mérito y desempenio del funcionario, mediante el andlisis de los comportamientos en el
trabajo y a través de escalas de conductas adecuadas como forma de evaluacién.

Estrategiade \L

Recursos Humanos J

Consultas con
Direccion,
trabajadores

Determinacion de
factores

A A

[ Implementacion

(aplicacion) del
Instrumento

Medidade
resultados

Fiqura 9: Proceso de Ablicacion del Instrumento
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La aplicacién del Indicador, considerada como herramienta de gestién brindara un
aporte a la administracion estratégica de un elemento insustituible como lo es el Capital
Humano, a través de la evaluacién de los funcionarios y la consiguiente o consecuente
determinacién de la asignacion de partidas complementarias a la estructura retributiva
basica. Es de destacar que a partir de la aplicacion del presente instrumento se lograria
estandarizar los criterios, tanto para la evaluacion como para la asignaciéon de las
partidas.

Asimismo, el instrumento otorga informacién en forma rapida y sencilla que permite
identificar en qué factores se obtuvieron bajas calificaciones y asi implementar medidas
estratégicas para la correccion de las situaciones detectadas.

En consideracion al anadlisis del desempeno, el sistema de GRH, debera contar con
procedimientos previamente establecidos que otorguen garantias a las partes. Esto
implica, una amplia difusion de los factores a evaluar, de los parametros a utilizar,
permitir el derecho a réplica de las partes intervinientes, generar ambitos de discusion
en los cuales se definan factores sustantivos a la actividad desarrollada y parametros
reales, entre otros.

Se plantean dos subcapitulos, en el primero se exponen los Lineamientos Generales
aplicados al disefio y en el segundo se describe el Instrumento desarrollado.

5.1 Lineamientos Generales

En esta seccion del documento se fundamenta la eleccion del tipo de aplicacion elegido
para el disefio y se realiza una descripcién de los lineamientos que aplican a todo el
instrumento.

El instrumento se fundamenta en la evaluacibn de cuatro factores asociados al
comportamiento y rendimiento del funcionario por parte del Superior correspondiente.

Factores a evaluar:

» Responsabilidad: definida como la capacidad para asumir responsabilidades y
desarrollar el trabajo con exactitud, cuidado y seguridad.

* Rendimiento: definido como la cantidad y calidad del trabajo realizado en
relacion a las tareas asignadas.

» Iniciativa: definida como la voluntad propia para cumplir con las tareas
encomendadas.

» Asiduidad: definida como la evaluacion del cumplimiento del horario y
asistencias.

A través de formularios disefados, el Supervisor podra evaluar conceptualmente, en
funcion de escalas de comportamiento, la responsabilidad, rendimiento e iniciativa
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desarrollada por el funcionario. La asiduidad seria evaluada a través de la informacion
suministrada por el Sistema Informatico de asiduidad de la Unidad.

Para la determinacién de los factores se tuvieron en cuenta los conceptos considerados
por la normativa vigente para la determinacion del “incentivo por rendimiento y/o
productividad”, conjuntamente a los aportes y consideraciones realizadas por
entrevistados calificados. Asimismo, para la elaboracién de los formularios utilizados
para la evaluacion de los factores, se consideraron los criterios establecidos en el
Instructivo N° 1/97 “Evaluacién de Desempeno de la Oficina Nacional del Servicio Civil”,
instructivo para realizar la evaluacion de acuerdo al Decreto N°301/996.

Es pertinente recomendar que para implementar el instrumento, la definicion de los
factores, las pautas de evaluacién, los segmentos de evaluacion y los porcentajes de
asignacion de la partida, sean definidos en ambientes de negociacion colectiva entre los
funcionarios y la Direccidn.

De esta manera todas las partes tendran amplio conocimiento de los valores definidos,
las pautas seran acordes a las coyuntura laboral y disminuira la posibilidad de conflictos
referentes a la normativa legal. La suma de estas acciones generara una adhesion y
compromiso indispensable para la eficaz implementacién del Instrumento.

En las paginas siguientes se podra apreciar que el instrumento disefnado presenta una
estructura que permite realizar cambios en las preguntas de los formularios, en los
factores y en la importancia asignada a cada uno de ellos, sin alterar la légica disefada.
Esto le otorga la flexibilidad necesaria para responder a cambios en los criterios de
evaluacién.

Diseno del Instrumento:

La aplicacion se disefid en una hoja de calculo en formato Excel, la cual cuenta con
once hojas, cada una de las cuales corresponde a:

1. Formulario Inicial 7. Tablas

2. Datos Externos 8. Indicador de Desempefio

3. Formulario de Responsabilidad 9. Andlisis y Asignacién

4. Formulario de Rendimiento 10. Calculos Asignacion

5. Formulario de Iniciativa 11. Tablas Utilizadas para la Distribucion
6. Hoja de Asiduidad
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Indice de Desempeno Escalafon c Fechade realizacion| 22/12/2009

Grado 2
Unidad 001

A Nivel de
Rubros desempefio Calificacion
Asiduidad 79,7% Bueno |-
Responsabilidad|  80,0% Buero - —
Rendimiento 80,0% Bueno —— —
hniciativa 80,0% Buero D E—

Asignacion
de la Indicador de
partida gestion Evaluacion
—| [_am
A Y

Figura 10: Flujograma del Instrumento
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La forma de evaluacion a través de los formularios desarrollados, la aplicacién de
formulas logicas tanto para la realizacién de los calculos como para la aplicacion de
controles, y la administracién de las calificaciones y ponderaciones en forma
independiente, constituyen la estructura arquitecténica del Instrumento.

A partir de la informacion completada en los formularios, junto con la informacion
suministrada por el Sistema Informatico de Asiduidad de la Unidad Ejecutora 001, la
aplicacién de las ponderaciones determinadas y controles desarrollados, se obtiene el
Indicador de Desempefio.

El Instrumento cuenta con una etiqueta denominada Tablas donde se administran las
tablas que contienen los criterios de calificacion cuantitativa y cualitativa. El disefo
general vincula las funciones légicas con las tablas de donde toman los valores para
realizar los célculos necesarios. De esta forma se puede establecer la importancia de
cada factor, otorgandole una ponderacién mayor o limitada, en la relacion interna
necesaria para el calculo del Indicador.

Se consider6 oportuna esta forma de diagramacién, debido a que de esta manera se
pueden realizar cambios o el mantenimiento de los valores sin tener que modificar las
férmulas de célculo. Esto permite visualizar claramente todos los porcentajes y valores,
definidos en forma independiente.

Es bueno destacar que el Instrumento no sélo consiste en la evaluacion de los factores
determinados en forma independiente y simple suma de los puntajes obtenidos, sino
que se han aplicado férmulas l6gicas que relacionan los resultados obtenidos entre los
factores, de forma tal que la puntuacién obtenida mantenga una razonable coherencia.

Asimismo, los controles aplicados buscan que la evaluacién sea realizada en forma
integra y se minimicen posibles registraciones tendenciosas que tengan la intencién de
distorsionar la evaluacion.

Eleccion del formato elegido

La opcién por este tipo de formato se fundamenta en:
» La existencia de esta aplicacion en el Sistema Informatico de la UE 001.
» La versatilidad de Excel y su compatibilidad con otras aplicaciones.

» Existencia de un conocimiento minimo de la herramienta por parte de los
usuarios.

» La compatibilidad de este tipo de aplicacion con el software de asistencias
instalado en la UE 001, lo cual permite una fluida interaccién entre ambos.

» La posibilidad de automatizar en forma totalmente electrénica, el funcionamiento
del mismo, llevando al minimo la participacion del personal. De esta manera se
evita constituirse en una nueva tarea que aumente la carga laboral del personal.
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» La posibilidad de una rapida adaptacién de Excel a posteriores requerimientos de
recopilacion y analisis de informaciéon, con los datos que se registren y se
obtengan del Instrumento.

Se presentan a continuacion una serie de elementos que se consideran sustantivos: las
definiciones, los formularios, las funciones légicas, las ponderaciones y los controles
desarrollados.

5.1.1 Definiciones

Para poder mostrar como interactian las funciones légicas disefadas, cual es el
razonamiento subyacente en el instrumento y como se activan los diversos controles
establecidos, necesariamente se debié definir de forma unilateral y de acuerdo a
criterios considerados razonables, los valores actuales referentes a las ponderaciones,
los segmentos de rendimiento y a la relacién existente entre Asiduidad, Rendimiento y
Responsabilidad.

Se entiende que para la aplicacion del Instrumento, la definicion de los valores
anteriormente enunciados es potestad de la autoridad pertinente.

5.1.2 Formularios

Se disenaron formularios para la evaluacion de cada uno de los factores, de forma tal
que permitan acotar y uniformizar los criterios de apreciacion.

A partir de los formularios disefiados, se pretende que
los usuarios encargados de realizar la evaluacion Concepto Evaluacion
cuenten con conductas y/o rendimientos ya definidos |Usuaimente incumple las
que permitan estandarizar la calificacion y [eRigaciones NO
. e .. Demuestra escaso

hompgenglzar los _crlterlos de evaluacién de los incumplimiento de sus
funcionarios dependientes. De esta forma, a través de |deberes NO
PRy : Generalmente confiable, no

la dgflthlon de .Ias conducta§ esperadas y pyntajes requiere demasiada
asociados, los niveles gerenciales pueden realizar de |supenision NO
forma méas sencilla y adecuada el proceso de |Pignode confianza, rabaja
. ., con criterio y a conciencia
calificacion. NO
) » . Generalmente cumple en

El supervisor encargado de la evaluacidn debera [forma excelente sus

seleccionar, marcando con “SI” la opcién que mas se Ledligaciones =
asemeje a la conducta del funcionario. Las opciones

estan presentadas y ordenadas con un criterio  figura 11: Ejemplo Formulario
ascendente de comportamiento/rendimiento esperado, Responsabilidad

con el objetivo de reflejar una evolucion en el desempeno del funcionario. Por lo tanto,
la primera opcion de cada uno de los formularios es la menos deseable y la Ultima
opcién se debe considerar como la 6ptima.
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Consecuentemente con el criterio ascendente aplicado, al marcar una opcién con “SlI”,
se esta indicando un desempenio superior al de la opcién anterior.

Asimismo, el establecer criterios claros permitiria la defensa de cada evaluacién cuando
existan diferencias entre la misma y la concepcidén del comportamiento que posee cada
funcionario.

5.1.3 Funciones Logicas

Para la realizacién de los calculos, se desarrollaron funciones que consideran los
valores obtenidos como producto de las registraciones, los interpretan y se relacionan
con las definiciones establecidas en las tablas correspondientes. Al realizarse de esta
forma no es necesario cambiar los valores en cada calculo, se modifican en las tablas y
cada funcion toma automaticamente los valores de estas tablas.

El Instrumento cuenta con funciones que determinan que en caso de haber
seleccionado mas de una opcion en los formularios de evaluacién y si se hiciera caso
omiso a las leyendas de control que advierten dicha situacion, en la evaluacion del factor
se tiene en cuenta la opcion de menor puntaje.

Asimismo, las funciones aplicadas buscan que se mantenga una razonable coherencia
entre los resultados obtenidos de los factores evaluados. Asi como también, como se
explica en el siguiente punto, se aplican distintas tablas de ponderaciéon de cada factor
en el Indicador de Desempenio, dependiendo de las evaluaciones realizadas.

5.1.4 Ponderaciones

Los porcentajes de incidencia relativa a cada __

situacion, estan defllr,udols de tal manera quc_a se Ausencias valor
establece una relacion inversamente proporcional 0 3
entre el grado de las conductas no deseadas y el 1a3 0.95
valor de la calificacion obtenida. A modo de ejemplo, 426 0.75
el valor 6ptimo que corresponde a ninguna (cero) 7210 0,25
ausencia es el 100%. Por lo tanto, a medida que las 10 0.1

conductas no deseadas aumentan en numero, les
corresponderan un porcentaje menor y el efecto de
esta proporcion consiste en una disminuciéon del
valor final.

Figura 12: Tabla de calificacion para
Ausentismo

Para el calculo final del Indicador de Desempefio, se disefiaron dos féormulas que
contemplan la importancia de cada factor en el valor final. La aplicacion de una u otra
depende si en la evaluacion de la iniciativa se determina que el funcionario desarrollé
tareas extraordinarias a sus funciones o no. La diferencia entre las tablas es que en una
de ellas predomina la ponderacion del factor Iniciativa frente al resto de los factores.
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Todas las ponderaciones usadas estan definidas en la hoja Tablas. Como se menciond
anteriormente, de esta manera se pueden realizar cambios en los valores, sin tener que
intervenir directamente sobre las funciones légicas.

5.1.5 Controles Desarrollados

Con el objetivo de resguardar la integridad y coherencia de los registros a realizarse en
el Instrumento, se implementaron dos tipos de controles:

= Controles Generales, vinculados a la validez de los datos ingresados, para lo
cual se aplicaron restricciones al ingreso de datos.

= Controles Especificos, con el objetivo que la evaluacién de cada factor sea
realizada en forma integra y se mantenga una coherencia razonable entre los
registros realizados.

Para la aplicacién de Controles Generales, se utilizan propiedades que contiene la
propia aplicacién Excel, las que permiten proteger el instrumento, mediante la utilizacién
de una clave de acceso. De esta manera se puede habilitar la registracién
exclusivamente en campos previamente definidos, acotando los valores aceptados y
salvaguardando la integridad de las formulas de célculo.

Existe otra propiedad que permite ocultar las etiquetas que se consideren necesarias,
mediante la cual se puede evitar que el encargado de la registracién visualice el
resultado cuantitativo de la evaluacién, de considerarse adecuado.

Para cada situacion donde es necesaria una registracion, se aplican Controles
Especificos para verificar que la misma sea realizada y mantenga una coherencia
razonable con otras registraciones. Estos controles permiten que:

- Exista seguridad de haber completado la evaluacion de cada uno de los
factores.

— Solo se pueda seleccionar una de las opciones en cada formulario de
evaluacion.

— Exista coherencia entre las ausencias informadas por el Sistema Informatico
de la UE 001 y la valoracién de esas ausencias por parte del evaluador.

— Exista coherencia entre la evaluacién obtenida en el factor Asiduidad y el
obtenido en Responsabilidad.

— Exista coherencia entre la evaluacién obtenida en el factor Asiduidad y el
obtenido en Rendimiento.

— Exista coherencia entre la evaluacién obtenida en el factor Asiduidad y el
obtenido en Iniciativa.
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El objetivo de la aplicacion del conjunto de controles es minimizar los margenes de error,
y/o las posibles registraciones tendenciosas que tengan la intencién de distorsionar la

evaluacion.
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5.2 Instrumento

Con el objetivo de presentar una documentaciéon que describa el funcionamiento de la
hoja de calculo, permita una lectura dindmica y facilite su entendimiento, se realiza a
continuacién la exposicion detallada de cada parte del Instrumento.

La primera parte consiste en una guia basica en la que se describen los elementos que
integran el instrumento y los controles aplicados, plausible de ser usada como guia de
registracion para el evaluador.

La segunda parte se presenta como un anexo, en donde se realiza una descripcién con
un alto grado de detalle, de manera tal de brindar un documento donde se explique el
funcionamiento légico del mismo, lo cual facilitara posteriores adaptaciones o
modificaciones al disefio original.

5.2.1 Formulario Inicial

Es el formulario inicial del Instrumento y hoja de referencia para el evaluador. La
finalidad del mismo es contener campos donde un usuario autorizado pueda ingresar
datos sobre la evaluacién realizada al los funcionarios. Esta disefiado de forma tal que
presenta campos a ser completados por los Supervisores responsables de las
evaluaciones, hipervinculos con otras etiquetas y campos cuyos datos se obtienen en
forma automética del Sistema Informatico existente en la UE 001.

N°de Funcionario 3 Evaluador 55
Nombre Nelson Olveira Nombre E.L.C
Escalafon A Periodo evaluado Julio / Diciembre
Grado 16 Fecha de realizacion 22/12/2009
Ausencias 4|

Con aviso Responsabilidad |Listo |
justificadas 2

sin justificar 0o, Rendimiento Incompleto |
Sin aviso

justificadas 2| Iniciativa
sin justificar 0

Puntualidad | 3|

Llegadas Tarde

justificadas 1

Sin justificar 0

Salidas Anticipadas

justificadas 2

Sin justificar 0

Figura 13: Formulario Inicial
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El evaluador debera:
1. ldentificarse, ingresando su N °de funcionario.

2. ldentificar al funcionario a evaluar, ingresando el N° de funcionario
correspondiente.

Registrar el periodo a evaluar y la fecha de realizacién.

4. Determinar si las ausencias fueron con o sin aviso y si fueron
justificadas o no.

5. Determinar si las llegadas tarde y salidas anticipadas del funcionario
fueron justificadas o no.

6. Posicionarse en los hipervinculos asignados a Responsabilidad,
Rendimiento e Iniciativa, con la finalidad de completar los
formularios que se presentan.

5.2.1.1 Controles Aplicados

Como controles especificos para este formulario, se disefid un mecanismo de control
que coteja la cuantia de las ausencias y cumplimiento del horario, tomado de la base de
datos del Sistema Informatico de la UE 001, con las registraciones del evaluador en
relacion a si las ausencias y cumplimiento del horario fueron justificadas o no.

En el caso de existir diferencias entre las mismas se despliega un mensaje resaltando la
situacion:
“Existen ausencias sin justificar”

Asimismo, para los hipervinculos que remiten a los formularios de responsabilidad,
rendimiento e iniciativa, cuando los mismos sean completados en forma correcta, en las
celdas contiguas se podra leer la leyenda: “Listo”

En el caso contrario, si se diera la situacion opuesta a la descripta anteriormente
aparecera la leyenda: “Incompleto”

5.2.2 Datos Externos

El contenido de esta etiqueta, busca simular una Base de Datos externa al Instrumento
desde donde se tomaran datos necesarios para el calculo del Indicador. Su inclusion
tiene como objetivo facilitar la comprension sobre la manera que tiene el Instrumento de
vincularse con una Base de Datos externa. Por ejemplo, informacién sobre la cuantia
de las ausencias, informacién personal sobre los funcionarios y la identificacion del
evaluador.
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5.2.3 Responsabilidad

La evaluacion de este factor, se realiza en base a un
formulario en el cual se describen las hipotéticas Concepto Evaluacion
actuaciones del funcionario con relacion a su |Usuaimenteincumple las
- ., obligaciones NO
desempefio y actuacién responsable.
Demuestra escaso
., incumplimiento de sus
El evaluador debe hacer uso de la opcidon que |geperes NO
represente el desemperio del funcionario. En el Gen9raln;ente C_Orgiable, no
. . , . . . requiere aemasiaaa
cuestionario estan limitados los valores a introducir (Sl |sypenision NO
6 NO), los que se despliegan al costado de la celda |[Digno de confianza, trabaja
mediante un botén secundario cada vez que se intente [°"cteroyaconsiencia )
realizar una registracion. Generalmente cumple en
forma excelente sus
obligaciones Sl

Figura 14: Formulario Responsabilidad

5.2.3.1  Controles Aplicados

Los controles especificos aplicados en este formulario buscan que la evaluaciéon sea
realizada y que se seleccione una unica opcién. De esta forma, de darse la situacién de
una doble registracion, se despliegue el siguiente mensaje:

"Existe mas de una evaluacioén positiva"

En el caso que no se opte por ninguna de las opciones del formulario el mensaje de
control que se despliega es el siguiente: "Evaluacion Incompleta”, y en el Formulario
Inicial asi como en el Indicador de Desemperio se mostrard que el estado de la
evaluacién es incompleta.

5.2.4 Rendimiento

La evaluacion de este factor, se realiza en base a un .
formulario en el cual se describen las hipotéticas Concepto Evaluacion
° USI. 0 ) ) _,p Su desemperio es
actuaciones del funcionario, con relacibn a su [permanentemente
rendimiento. insatisfactorio NO

Su desempefio es
El evaluador debe hacer uso de la opcion que |normalmente
represente el desempefio del funcionario. En el [nsaisfactoio NO

. . T ; ) Su volumen de trabajo

cuestionario estan limitado los valores a introducir (S|  |entra en la media del
6 NO), los que se despliegan al costado de la celda |puesto NO
mediante un botdn secundario cada vez que se [Sudesempefio supera las
. . . ‘s exigencias normales NO
intente realizar una registracion.

Mantiene siempre un alto

nivel de eficiencia NO

Figura 15: Formulario Responsabilidad
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5.2.4.1 Controles Aplicados

Los controles especificos aplicados en este formulario buscan que la evaluaciéon sea
realizada y que se seleccione una unica opcién. De esta forma, de darse la situacién de
una doble registracion, se despliegue el siguiente mensaje:

"Existe mas de una evaluacioén positiva"

En el caso que no se opte por ninguna de las opciones del formulario el mensaje de
control que se despliega es el siguiente: "Evaluacion Incompleta”, y en el Formulario
Inicial asi como en el Indicador de Desemperio se mostrard que el estado de la
evaluacién es incompleta.

5.2.5 Iniciativa

La evaluacion de este factor se realiza en base a un
formulario en el cual se describen las hipotéticas Concepto Evalacion
Carece de Iniciativa para

actuaciones del funcionario con relacién a su iniciativa. solucionar problemas,
inherentes a sus tareas NO

El evaluador debe hacer uso de la opcién que

| d .. del f . . E | Se limita al minimo
represente el desempefio del funcionario. N el |[EENEE————— NO
cuestionario estan limitado los valores a introducir (SI 6  |Normalmente resueive
NO), los que se despliegan al costado de la celda |Problemasypropone

. , . . soluciones NO
mediante un botén secundario cada vez que se intente  [aciud superiorala
realizar una registracion. normal para resolver
situaciones y plantear
Con el objetivo de considerar en la evaluacion si el |alternativas SI
funcionario realiza tareas extraordinarias a SU [Emprendedor con buenas
competencia, se cuenta con el formulario que se lideas NO
muestra a continuacion.
Como se explica en el punto 5.1.4 (Ponderaciones), si
se determina que el funcionario realiza tareas Concepto Evaluacion
extraordinarias, para la determinacién del Indicador de -
~ ) i Desempena Tareas
Desemperio se aplicara una segunda tabla de |Extraordinarias NO

ponderaciones, en la cual el factor iniciativa tiene una
mayor ponderacion en relacion a los demas. Esto tiene
como objetivo destacar al funcionario que realiza
mayores tareas a las de su competencia por voluntad
propia.

Figura 16: Formularios Iniciativa
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5.2.5.1 Controles Aplicados

Los controles especificos aplicados en este formulario buscan que la evaluaciéon sea
realizada y que se seleccione una unica opcién. De esta forma, de darse la situacién de
una doble registracion, se despliegue el siguiente mensaje:

"Existe mas de una evaluacioén positiva"

En el caso que no se opte por ninguna de las opciones del formulario el mensaje de
control que se despliega es el siguiente: "Evaluacion Incompleta”, y en el Formulario
Inicial asi como en el Indicador de Desemperio se mostrard que el estado de la
evaluacién es incompleta.

5.2.6 Asiduidad

A partir de la presente hoja se .
obtiene la evaluacion Ausencias 4
correspondiente al factor asiduidad, _ Cantidad | Ponderacion
producto de la evaluacién de las [COnaviso 2
. . justificadas 2 0,95
ausencias y del cumplimiento del o
horario sin justificar 0|No Corresponde
° ' Sin aviso 2
Esta hoja no se encuentra visible [lustificadas 2 0,855
para el evaluador. La cuantia de sin justificar 0|No corresponde
las ausencias y del cumplimiento |Puntualidad 3
del horario es suministrado por el Cantidad | Ponderacion
Sistema Informaético de la UE 001. justificadas 0 1
Sinjustificar 0 1
A partir de la informacion
completada en el Formulario Inicial Ponderacién por rubro Ponderacion Global | 0,831
| i i6n de | f . Ausencias 0,812| Calificacion Bueno
c,or_l a aplicacion de las unc!ones Buniualidad 0855
l6gicas y las ponderaciones
determinadas en la hoja Tablas es
que se obtiene el puntaje por Figura 17: Hoja Asiduidad

asiduidad.

Este valor se expone en la presente hoja y simultdneamente se visualiza en la del
Indicador de Desempefio.
5.2.7 Tablas

En la hoja Tablas se encuentran las tablas con las calificaciones utilizadas para cada
factor y las ponderaciones utilizadas en la composicion del Indicador de Desemperio.

Gustavo Carbajal — Santiago Hernandez 88



Trabajo Monografico
Bases para el Diserno de un Sistema de Compensacion Salarial Enfocado en el Mérito y
Desemperio del Funcionario Publico Caso: Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP)

La idea subyacente es la de presentar una sola hoja donde se concentren y visualicen
en conjunto todas las tablas necesarias para el calculo del Indicador de Desempefio. De
esta forma los valores y parametros a utilizar para las respectivas evaluaciones se
mantienen en forma independiente de los formularios de evaluacion.

Esto permite que se realicen modificaciones a los valores sin tener que adaptar las
funciones de célculo y la articulacién de las mismas. Asimismo, se evita mostrar al
usuario evaluador los valores considerados para cada factor, o que contribuye a
minimizar el riesgo de registraciones forzadas hacia un resultado establecido de
antemano.

5.2.7.1  Controles Aplicados

Como control general, al igual que en todo el documento, la aplicacién Excel cuenta con
una propiedad que permite proteger el contenido de una pagina mediante el bloqueo de
cualquier modificacion al contenido de la misma. Por lo tanto, para poder acceder a
modificar los valores sera necesario utilizar una clave de acceso con un nivel
determinado de seguridad. A partir de la aplicacion de otra propiedad, se ocultan las
etiquetas seleccionadas, por lo que en el caso de ser necesario enviar el instrumento
para que sea completado por las personas determinadas, estos no podran visualizar las
tablas y por lo tanto realizar cambios en los puntajes aplicados.

En relacion a los controles especificos, para las celdas donde se establecen los
porcentajes de ponderacion y los de asignacion de la partida, se establecieron controles
que verifican si la sumatoria de los mismos es distinta de 100%, cuando existen
diferencias surge la leyenda: "Verificar % asignados”
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Figura 18: Tablas
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5.2.8 Indicador de Desemperio

En esta hoja se presenta el Indicador de Desempefio, el cual se obtiene mediante una
funcién que pondera los valores obtenidos en los factores evaluados de acuerdo a los
porcentajes definidos en las tablas.

Se muestran los datos del funcionario evaluado y del evaluador, y los resultados
cuantitativos y cualitativos de las evaluaciones realizadas en los respectivos factores.

La visualizacion de las evaluaciones detallada por factor permite analizar de forma mas
pormenorizada la actuacién del funcionario, con la posibilidad de poder actuar sobre los
factores que se presenten deficitarios o de resaltar en los que se destaca.

Nombre Nelson Olveira Evaluador E.L.C
Numero Unico 3 Periodo evaluado Diciembre
Escalafén A Fecha de realizacion| 22/12/2009
Grado 16
Unidad 1
Nivel de

Rubros Desempeno Calificacion
Asiduidad 83,1% Bueno
Responsabilidad 60,0% Aceptable
Rendimiento 60,0% Aceptable
Iniciativa 80,0% Bueno

Indicador de

Desempeno Evaluacién

78% Bueno

Figura 19: Indicador de Desemperio
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5.2.8.1  Controles Aplicados

Con el objetivo de verificar una coherencia razonable en el valor obtenido del Indicador
de Desemperio, se aplican controles que relacionan los valores obtenidos entre los
factores Asiduidad, Responsabilidad, Rendimiento e Iniciativa.

De esta forma se aplican tres controles con funciones similares que verifican la
coherencia entre el valor obtenido en el factor asiduidad y los valores obtenidos en los
factores de Responsabilidad, Rendimiento e Iniciativa considerados en forma
independiente.

» Si la evaluacién obtenida en el factor Asiduidad es menor al 90% del valor
correspondiente a la Responsabilidad, se visualizara la leyenda:
“Incoherencia entre la Asiduidad y la Responsabilidad”

» Si la evaluacion obtenida en el factor Asiduidad es menor al 90% del valor
correspondiente al Rendimiento, se visualizara la leyenda:
“Incoherencia entre la Asiduidad y el Rendimiento"

» Si la evaluacion obtenida en el factor Asiduidad es menor al 90% del valor
correspondiente al factor Iniciativa, se visualizara la leyenda:
“Incoherencia entre la Asiduidad y la Iniciativa"

Se fundamenta en que el nivel de asiduidad de un funcionario necesariamente impacta
sobre el rendimiento, la responsabilidad y su iniciativa en el desemperfio de su funcion,
en consecuencia las evaluaciones en esos factores tienen que mantener una relacion
razonable entre ellos.

A modo de ejemplo, un funcionario que tiene una calificacion deficitaria en el factor
Asiduidad no deberia tener altas calificaciones en los factores Responsabilidad,
Rendimiento o Iniciativa.

Existe una excepcion, que se presenta cuando el funcionario realiza “tareas
extraordinarias” a su funcién, en este caso se permite una diferencia mayor al 90% entre
la Asiduidad, Responsabilidad, Rendimiento e Iniciativa. Esta diferencia se debe a que
en el caso de realizarse tareas extraordinarias, en la ponderacion de los factores para
conformar el Indicador, se le otorga mayor importancia al factor Iniciativa.

Asimismo, se aplican controles con el objetivo de verificar que se haya completado la
evaluacién de los cuatro factores. En el caso de existir omisiones en la registracion de
las Ausencias y/o Puntualidad, o cuando la omisién se presente en la seleccién de una
opcidn para los factores Responsabilidad, Rendimiento e Iniciativa, en las celdas donde
se presentan los valores obtenidos se podra leer: “Incompleta”. Simultaneamente a la
derecha del indicador se presenta la frase "Evaluacion Incompleta en factor ...............

En consecuencia, cuando la registracion es incorrecta la funcion mediante la cual se
calcula el Indicador de Desempefio, no se presenta valor cualitativo ni cuantitativo, y se
visualizara: “Incompleta”.
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5.2.9 Asignacion de la Partida

En esta seccién del documento se describe una posible metodologia de asignaciéon de
las partidas estudiadas en funcion de la evaluacién de cada funcionario. Con la premisa
de facilitar la comprension del proceso l6gico aplicado y de las férmulas disefiadas, en la
planilla Excel se presentan los mismos en tres hojas. En la primera se visualiza una
tabla con los datos de los funcionarios, las evaluaciones recibidas y las asignaciones
resultantes.

La siguiente hoja expone como se realizan los célculos necesarios para obtener las
asignaciones, respetando los escalafones y grados de cada funcionario y en la ultima
hoja, se muestran dos tablas indispensables en la asignacién, en las cuales se
determinaron los porcentajes que aplican a cada escalafén.

El objetivo del modelo de asignacién propuesto es alinear la gestién del rendimiento, con
la gestion de las compensaciones como subsistemas de la Gestion de los Recursos
Humanos.

Ademas de la evaluacion, el modelo propuesto esta basado en dos aspectos:

= La incorporacion de segmentos esperados de rendimientos definidos en la
distribucién de la partida.

= Asignacion individual de la partida considerando el sistema escalafones y grados.

De esta forma, para realizar la asignacion, se parte de una tabla en la que se analizan
todas las evaluaciones obtenidas y en funcién del segmento en el que se sitian las
evaluaciones, le corresponde a cada evaluado una participacidon en los porcentajes
establecidos para cada segmento. La participacion en los segmentos va desde el primer
segmento hasta la concurrencia de su propia evaluacion.
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En la siguiente ilustracidn, se expone de manera grafica la metodologia establecida para
obtener la participacion de cada funcionario en funcion de la calificacién obtenida.

Segmentos de
Evaluacion

1° 2° 3°

Evaluacion de los
Funcionarios

Segun la evaluacion
de cada funcionario,
c/u aporta un % del
total de la partida al

Se agrupan a los
funcionarios en
Segmentos de

1° (0% a 25%)

3°(50% a 75%)

segmento
correspondiente

e ] "

Para c/Segmento de Evaluacién, se
distribuye el monto correspondiente al
mismo en funcion del los Escalafones y

Grados*

Evaluacion

Se obtiene el monto a
distribuir en cada
Segmento

Escalaféon Aen el
segmento

Escalaféon B en el
segmento

Escalafon Cen el
segmento

Grados del 3°al 10°| | Grados del 1°al 8° | | Grados del 1°al 8°

Grados del 11° al
16°

\ J
Y

60

Grados del 9°al 14° Grados del 9° al 14°

Se determina el monto de la partida
correspondiente a cada funcionario

Figura 20: Metodologia para la Asignacion de la Partida
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En la siguiente ilustracion, se expone de manera grafica la participacién de los distintos
segmentos en la asignacion de la partida.

Nivel de Participacion de los Segmentos en relacion a los % de la Partida

(50% a 75%)

(0% a 25%) ]
|

[ 10% 20% 20% 25% 25%

(10%) (30%) (50%) (75%) (100%)

Figura 21: Participacion en la Partida por Segmento

De esta forma, a cada segmento de evaluacién le corresponde un porcentaje del total de
la partida

Este porcentaje es distribuido entre:
— todos los funcionarios que califican en el mismo segmento de evaluacion.
— todos los funcionarios con calificaciones mayores que las del segmento.

De esta forma, la partida se distribuye entre los funcionarios de la siguiente forma:

o Al funcionario que califica en el primer segmento le corresponde:
— una participacion del primer 10% de la partida, el cual asimismo es distribuido
entre todos los funcionarios.
o Al funcionario que califique en el segundo segmento le corresponde:

— una participacion del primer segmento.
— una participacién del segundo segmento, que se obtiene de dividir el 20%
asignado, entre los que tienen una calificacion mayor al 25%.
o Al funcionario que califica en el tercer segmento le corresponde:

— una participacién del primer segmento,

— una participacién del segundo segmento, que se obtiene de dividir el 20%
correspondiente entre todos los funcionarios con calificacion mayor al 25%.
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— una participacién del tercer segmento, que se obtiene de dividir el 20%
correspondiente entre todos los funcionarios con calificacion mayor al 50%.

o Al funcionario que califica en el cuarto segmento le corresponde:

una participacién del primer segmento.

una participacion del segundo segmento, que se obtiene de dividir el 20%

correspondiente entre todos los funcionarios con calificacion mayor al 25%.

— una participacion del tercer segmento, que se obtiene de dividir el 20%
correspondiente entre todos los funcionarios con calificacion mayor al 50%.

— una participacién del cuarto segmento, que se obtiene de dividir el 25%
correspondiente entre todos los funcionarios con calificacion mayor al 75%.

o Al funcionario que califica en el quinto segmento le corresponde:

— una participacion del primer segmento.

— una participacion del segundo segmento, que se obtiene de dividir el 20%
correspondiente entre todos los funcionarios con calificacion mayor al 25%.

— una participacion del tercer segmento, que se obtiene de dividir el 20%
correspondiente entre todos los funcionarios con calificacion mayor a 50%.

— una participacién del cuarto segmento, que se obtiene de dividir el 25%
correspondiente entre todos los funcionarios con calificacion mayor al 75%.

— una participacién del quinto segmento, que se obtiene de dividir el 25%
correspondiente entre todos los funcionarios con calificacion mayor al 90%-

La asignaciéon sigue de manera tal que el funcionario cuyo desempeno fue excelente
obtiene una participacién en todos los segmentos y a medida que se aumenta la
calificacién, el porcentaje a obtener del segmento al que pertenece es mayor debido a
que el divisor, que corresponde a la sumatoria del nimero de funcionarios del segmento

y los de calificacion mayor disminuye.

Los porcentajes atribuidos a cada segmento estan definidos
en la etiqueta tablas, y en caso de realizarse variantes en los
porcentajes asignados a cada segmento simplemente se
tendrian que cambiar los valores en la etiqueta sin tener que
modificar la férmula de célculo.

[ Pariida ]

Evaluaciéon | por Segmento
(0 a25%) 10%
(25% a 50%) 20%
(50% a 75%) 20%

(75 % a 90%) 25%
(90 % a 100%) 25%

Figura 22: % Distribucién por
Segmento
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Ejemplo ilustrativo del aporte de cada funcionario a su segmento de desempeno:

Total de Funcionarios: 10
Monto de la Partida: $ 1.000

Funcionarios del 1° Segmento de Desempefio: 1
Funcionarios del 2° Segmento de Desempefio: 2
Funcionarios del 3° Segmento de Desempefio: 3
Funcionarios del 4° Segmento de Desempefio: 2
Funcionarios del 5° Segmento de Desempefio: 2
Aporte por Funcioonrarios Subtotal por
Funcionario P Segmento
Segmento
Funcionarios del 1°Segmento | $ 100/10 $10 1 $10
$100/10 | $ 200/9 $ 32,22 2 $ 64,44
$100/10 | $200/9 | $200/7 $ 60,79 3 $182,38
$100/10 | $200/9 | $200/7 | $250/4 $ 123,29 2 $ 246,59
$100/10 | $200/9 | $200/7 | $250/4 | $250/2 $ 248,29 2 $ 496,59
$ 1.000

Figura 23: Determinacion de Subtotales por Segmento

El paso siguiente consiste en analizar los porcentajes de participacion obtenidos por los
funcionarios y obtener subtotales, sumando las asignaciones correspondientes a cada
segmento. Estos subtotales se constituyen en el monto a distribuir para cada segmento
de evaluacion.

Una vez obtenida la participacion de cada segmento o subtotal, se aplican féormulas que
analizan, Escalafén y Grado de cada funcionario, y en funcién de la informacion
encontrada se realiza una discriminacion del monto a asignar por funcionario.

Las férmulas légicas que se aplican para obtener la discriminacion de los montos, fueron
disenadas con la consigna de mantener la relacion entre las distintas jerarquias
encontradas y los montos asignados.

El subtotal del segmento se distribuye aplicando porcentajes, establecidos de tal
manera de obtener un diferencial, acorde a lo definido anteriormente, entre tres
conjuntos de escalafones:

A. Representa a los funcionarios del escalafon A
B. Representa a los funcionarios del escalafén B
C. Representa a los funcionarios del escalafon C al Fy R

Una vez determinado el monto correspondiente a cada escalafon, se diseié una funcion
que considera los distintos grados dentro de cada escalafén y mediante la cual se
obtiene la asignacion final.
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En cuanto a la consideracién de los distintos grados por escalafén, se aplicaron dos
franjas de grados (figura 20), de acuerdo los maximos y minimos correspondientes (ver
Anexo lll). Se debié discriminar entre dos franjas de grados por escalafén para poder
aplicar la metodologia propuesta de forma sencilla con los conocimientos basicos de la
herramienta.

En la etiqueta “Analisis y Asignacion”, se presenta una tabla en la que se visualizan los
funcionarios con sus correspondientes escalafones, grados y evaluaciones. La misma
cuenta con una ultima columna en la que existe una funcién que analiza la informacién
precedente y en consecuencia asigna los montos determinados para cada uno de los
casos.
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5.2.10 Potencialidad del Instrumento

A partir del propio instrumento desarrollado, luego de realizar la asignacion, se puede
visualizar y analizar cdmo se reparte la partida entre los funcionarios de acuerdo a las

evaluaciones obtenidas.

A través de las gréficas
automatizadas que contiene el
Instrumento, en linea con el
gerenciamiento  profesional vy
estratégico de los Recursos
Humanos, se puede analizar los
rendimientos del personal,
identificando la distribucién de
las evaluaciones obtenidas.

El contar con esta informacién en
forma rgpida y  sencilla,
permitiria, por ejemplo,
concentrar el esfuerzo de la
administracion en la disminucién
del porcentaje de funcionarios
que estan en los segmentos mas
bajos. Una vez que se
determina el segmento en el cual
se va a concentrar el esfuerzo
para mejorar la situacion, se
puede profundizar el analisis
relevando en qué factores se
obtuvieron bajas calificaciones y
asi implementar medidas
estratégicas para la correccidon
de las situaciones detectadas.

Desde el punto de vista del
control, la grafica de los
rendimientos permite visualizar
el comportamiento en relacion a
los extremos y a la media,
cuando se presente el caso de

T eae Patipacion por Segmento

i (90% a 100%)

11(50% a 75%)
(25% a 50%)
14 (0% a 25%)

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%
% de Asignacion de la Partida

Figura 24: Grafica para Andlisis 1

% de Funcionarios por Segmentos

u (90% a 100%)

u (75% a 90%)

(50% a 75%)

(0% a 25%)

0% 10% 20% 30% 40%

Porcentaje de Funcionarios

Figura 25: Grafica para Andlisis 2

tener la mayoria de los funcionarios con rendimientos situados en el segmento mas alto o
en el mas bajo, el control puede ser aplicado a los evaluadores. Si las evaluaciones son
todas excelentes o todas son negativas se puede estar calificando mal o estar ante una
situacién que revele una mala conduccion.
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En consecuencia, la herramienta seria muy util para analizar causas y aplicar estrategias
acordes a las situaciones, con el objetivo de obtener mejoras en los rendimientos y
apuntar hacia la profesionalizacion de la Funcién Publica.
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6 CONCLUSIONES y RECOMENDACIONES

Como se marco en el Capitulo 3, la evaluacidn del rendimiento requiere de la utilizacién
de instrumentos fiables y validos (Longo, 2002). El Instrumento disefiado busca medir el
comportamiento de los funcionarios en el trabajo a través de escalas de conductas
adecuadas como forma de evaluacién, ademas de generar un flujo de informacion que
constituye una herramienta util para perseguir los objetivos relacionados con la Gestion
del Rendimiento y Gestion de las Compensaciones del Ministerio.

Para el desarrollo del trabajo, en la determinacién de los factores a evaluar se tuvieron
en cuenta los conceptos considerados por la normativa vigente para la determinacion
del “incentivo por rendimiento y/o productividad”, conjuntamente a los aportes y
consideraciones realizadas por entrevistados calificados. Asimismo, para la elaboracién
de los formularios utilizados para la evaluacion de los factores, se consideraron los
criterios establecidos en el Instructivo N° 1/97 “Evaluacién de Desempefio de la Oficina
Nacional del Servicio Civil”, instructivo para realizar la evaluacién de acuerdo al Decreto
N°301/996.

Fue necesario un analisis profundo de la situacion actual, lo que implico un estudio
pormenorizado de la naturaleza de las partidas compensatorias y la determinaciéon de
las disposiciones legales vigentes respecto a las mismas. Se concluye que las partidas
estudiadas, llamadas histéricamente como “extrapresupuestales” corresponden a
partidas cuya naturaleza legal es la presupuestal, siendo su correcta denominacion:
“Recursos de Afectacién Especial”.

Asimismo, se estudié y se determiné la forma de distribucion y asignacion actual de las
partidas estudiadas. La aplicacién actual de las partidas tiene como objetivo compensar
el mayor grado de compromiso y rendimiento, con el objetivo de ir corrigiendo las
inequidades por el cumplimiento real a igual funcién.

Este analisis permiti6 comprender la vision y el esfuerzo que esta llevando a cabo la
Administracién, en su afan de profesionalizar al Sector Publico.

Consecuentemente con esa vision, el posterior andlisis de los datos que entrega el
Instrumento, podra orientarse hacia un enfoque de resultados de desempefio, dentro de
un marco de gestién profesional de uno de los elementos que constituyen el Capital
Intelectual de la Organizacién, como son los Recursos Humanos.

Esto le otorga al Instrumento un potencial uso superlativo y en concordancia con el
objetivo de profesionalizar la gestidn publica.

Se debe resaltar una caracteristica propia del Instrumento, la cual permite realizar
modificaciones en los parametros y en las ponderaciones de manera muy simple,
adaptando los criterios de calculo a las expectativas coyunturales. Esto es posible
debido a la existencia de una etiqueta, en la cual se mantienen todos los valores,
porcentajes y ponderaciones utilizados por las funciones l6gicas desarrolladas.
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Es importante destacar que a partir de la estructura aplicada de ponderaciones y
funciones l6gicas desarrolladas, se obtiene el Indicador de Desempeno que tiene
multiples valores posibles, eliminando problemas de “encasillamiento” que se producen
en modelos tradicionales de evaluacién, como diagnostica Longo (2006).

Se presenta una aplicacidn que es simple de comprender y usar, ademas de ser
técnicamente compatible dada la existencia de este tipo de Software en la organizacion.
Esta es acompafada de la respectiva documentacién establecida en dos niveles de
detalle, el primero busca facilitar su entendimiento y potencialmente constituirse en un
manual de usuario. El segundo nivel se presenta a modo de anexo, en donde se
detallan todas las funciones légicas y razonamientos utilizados.

6.1 Metodologia Propuesta para la Asignacion de la Partida Economica

El objetivo del modelo de asignacidon propuesto es alinear la gestion del rendimiento con
la gestion de las compensaciones como subsistemas de la Gestion de los Recursos
Humanos.

A partir de la identificacion de la forma de asignacién de partidas complementarias a la
retribucién basica, el estudio sobre las propuestas realizadas por consultores Milnitsky
(2003) y Galofré (2003) contratados por el CEPRE para generar un nuevo sistema de
evaluacién del rendimiento y determinacién de la compensacion, y el diagnéstico de la
situacién por parte nuestra, se entendié necesario considerar, ademas de la evaluacion,
aspectos centrales en la metodologia propuesta. Ellos son:

= La incorporacion de segmentos esperados de rendimientos definidos en la
distribucién de la partida, y

» La asignacién individual de la partida considerando el sistema escalafones vy
grados.

Se entiende que esta metodologia permite operar a partir de partidas complementarias,
ya sea por disposicion de economias autogeneradas y de libre disposicién o para
determinar la asignacion de los premios al desempeno que determine la Administracion.

Como se destaca en el estudio sobre el Sistema de Evaluaciéon (Decreto N° 301/996) y
los diagndsticos realizados por los consultores Milnitsky (2003) y Galofré (2003), uno de
los grandes problemas de los sistemas de evaluacion ha sido su articulacion del sistema
de evaluacién con la determinacion de los premios; situacion dada por la falta de
recursos especiales para lograr aplicar los premios y el régimen establecido de
“distribucién forzosa”. Se desprende del estudio realizado por los mencionados
consultores, que el régimen de “distribucion forzosa” contribuy6é a que los funcionarios
determinados como “excelentes” y “muy buenos” siempre fuesen los mismos, generando
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desestimulo, y en consecuencia este sistema favorecia a que la evaluacién no
estimulara a mejorar el rendimiento por parte de los funcionarios

Los aspectos introducidos en la metodologia procuran constituir un avance para
subsanar los problemas detectados en el régimen establecido. El incorporar segmentos
de evaluacién esperados, para los cuales se determinan subtotales de la partida tiene
como principal ventaja que todos los evaluados participan de la distribucién de la
asignacion monetaria. Como segundo aspecto importante, se incorpora el concepto de
que a mayor evaluacion, a través de su Indicador de Desempeno, cada funcionario
forma parte de un nivel de participacién mayor en la partida, ello auspicia a la motivacion
de los funcionarios en superar su rendimiento.

A mayor desempefio su compensacion sera mayor, sin tener un régimen rigido como lo
es el de distribucion forzosa (diez por ciento de los funcionarios determinados como
“excelentes” y veinte por ciento determinados como “muy buenos”). De esta forma, sin
importar el monto monetario a asignar, el mismo es distribuido en forma total entre todos
los funcionarios evaluados en base a su correspondiente evaluacion. Ello implica que a
mayor puntaje la participacion es mayor.

Asimismo, se incorpora en la metodologia el sistema de escalafones y grados, con el
objetivo de considerar los distintos tipos de cargos (a los cuales esta asociada una
calificacién técnica) y la carrera administrativa desarrollada por los funcionarios.

Si bien el Estado esta haciendo numerosos esfuerzos, a través del SIRO, para mejorar
las estructuras retributivas y de ocupaciones, se entiende que la metodologia propuesta
constituye un aporte a los Directores de la Unidad en la aplicaciéon de un régimen que
tiene en cuenta la evaluacién y el régimen de cargos actual, y resulta compatible con el
mismo.

6.2 Recomendaciones para la Implantacion

Un primer avance del trabajo realizado fue presentado en el Ministerio en una reunion
en la que participaron el Director de la UE 001, Sr. Homero Rodriguez y la Adscripta a
Direccion de la Unidad Ejecutora 001, Sra. Nancy Piriz.

En esta reunion se expuso el trabajo realizado y se mostraron las caracteristicas del
Instrumento poniendo énfasis en el disefio logrado, que le permite ser facilmente
adaptable y/o mejorado en funcién de su estructura y a la existencia de la respectiva
documentacion de respaldo con un alto grado de detalle. Se destac6 que la aplicacién
disefada cuenta con una estructura interna coherente, respaldada por los mdltiples
controles aplicados (generales y especificos) y a partir de la cual se obtiene el Indicador
de Desempeno, como un producto del relacionamiento entre los distintos factores
evaluados.
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En la reunion se destaco la necesidad de integrar la aplicaciéon a un sistema de GRH,
asegurando la correspondencia entre la estrategia de mejora del rendimiento y los
principios generales en los que se sustenta su aplicacion. Entre otros, asegurar un
marco coherente de aplicacion del proceso que contemple mecanismos que aseguren la
calidad de la evaluacion asi como los correspondientes mecanismos de réplica o
defensa de las evaluaciones recibidas o realizadas. Asimismo, asegurar el
involucramiento de los funcionarios generando espacios de negociacion colectiva donde
se contemplen las expectativas y puntos de vista de los mismos.

De acuerdo a lo visto en el trabajo Diagndstico Institucional de Sistema de Servicio Civil:
El caso de Uruguay’, Dialogo Regional de Politica (Guinovart, 2002), se expusieron
recomendaciones en términos de estrategia de implementacion de una nueva
herramienta para lo cual se recomienda:

e Contar con un equipo de trabajo interdisciplinario sobre el tema, donde se
incluya a representantes de los funcionarios.

e Realizar un conjunto de paneles con niveles directivos y con niveles no
directivos para recoger directamente su evaluacion y sus recomendaciones en
torno a los temas.

e Realizar por parte del equipo, las recomendaciones especificas a nivel de
especificidad de los temas, incluyendo una propuesta de comunicacién y
sensibilizacion a los distintos niveles de la Administracion y una propuesta de
equipos de ejecucion y de evaluacion.

e Devolver a los participantes en la primer instancia de paneles las estrategias y
politicas definidas.
e Ejecutar, evaluar y comunicar.

e Replicar la experiencia piloto de la Unidad Ejecutora 001, al resto de la
Administracion.

Todo ello en el marco de una estrategia de abordaje, que contemple®:

e Establecer un sentido de urgencia en el cambio.

e Crear un grupo lider que tenga el poder necesario para dirigir el cambio. Las
personas integrantes del grupo deberan tener poder, experiencia, credibilidad
y capacidad de liderazgo.

e Desarrollar una visién y una estrategia para alcanzarla.
e Comunicar la visién de cambio.

5 Tomado de John Kotter, Errores Fatales. Revista Gestion, No. 3, 1998
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Se puso énfasis por parte de las autoridades del Ministerio en el logro de un instrumento
que cuenta con criterios objetivos, permitiendo establecer factores de evaluacion
estandar.

En el Anexo IV se adjunta la carta de evaluacion de las autoridades de la Unidad 001 del
MGAP.

6.3 Caracteristicas del Instrumento

Por ultimo se expresan los aspectos considerados claves del trabajo:

e Funcionalidad
e Controles
e Documentacion

e Potencialidad

6.3.1 Funcionalidad

Se debe destacar la versatilidad del Instrumento que fue disefiado en un formato
(Excel), aplicacién existente en la totalidad de las computadoras del Ministerio, conocido
por los usuarios y que permite la comunicacién entre el Instrumento y el Sistema
Informatico de la UE 001.

La compatibilidad del Instrumento con el Sistema Informatico existente, permite que se
envie en forma electrénica un archivo con los formularios correspondientes a cada
sector para ser completados por los Supervisores.

Asimismo, en una segunda instancia permitiria realizar una interface entre el resultado
del Instrumento y la asignacién de la partida en forma totalmente automatica, evitando
de esta manera constituirse en una nueva tarea para el Departamento de Recursos
Humanos encargado de la liquidacion de las partidas. Esto potenciado por la existencia
de la documentacién respectiva, contribuye y facilita la explicacibn sobre el
funcionamiento y el proceso de entrenamiento sobre su uso.

Para la puesta en préactica se plantea que el formulario se disocie de las demas hojas de
calculo, facilitando su envié via electronica y/o bloqueando la visualizacion del usuario
en tiempo real de la evaluacién. De esta manera se podran mitigar registraciones
tendenciosas, orientadas a obtener una determinada evaluacion, la cual no seria
representativa de la realidad ni coherente con el objetivo del Instrumento.

Debido a la forma de asignacion mensual de la partida, sobre la cual impactara el
Indicador de Desempeno, es recomendable que la registracion y posterior envié via
electronica del formulario se realice en forma mensual y coordinada con el
Departamento de Recursos Humanos encargado de la liquidacion de la partida.
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Para poder cumplir con lo antedicho sera necesario informar e instruir a los usuarios
sobre como funciona el Instrumento, cual es el objetivo de la evaluacién, cuales son los
valores permitidos para los diferentes campos (criterios de evaluacion) y cual es el
resultado y aplicacion del mismo.

6.3.2 Controles

De acuerdo a lo visto, la calidad de la Gestidén del Rendimiento como parte de la Gestion
de los Recursos Humanos requiere que los instrumentos aplicados para la realizacion
de la evaluacién sean técnicamente fiables.

En este sentido, el disefio cuenta con controles generales y especificos para asegurar
la integridad de la evaluacién y coherencia de los valores obtenidos.

Para los controles generales, se utilizaron propiedades de Excel que permiten proteger
el instrumento, mediante la utilizacion de una clave de acceso. De esta forma se puede
habilitar la registracion exclusivamente en campos previamente definidos, acotando los
valores aceptados y salvaguardando la integridad de las férmulas de calculo.

Se instrumentaron controles especificos, que obran como una guia que pretende que
los procesos se lleven a cabo adecuadamente, con el propésito de reducir la frecuencia
de errores.

Estos verifican que el ingreso de los datos sea coherente, como por ejemplo, el
existente entre la cantidad de ausencias provenientes del Sistema Informatico de la UE
001 y las justificaciones de las mismas; en el caso de existir diferencias entre éstas se
despliegan leyendas advirtiendo la situacion.

También se aplicaron controles sobre las registraciones relativas a las evaluaciones
sobre el desempenrio del funcionario. Cuando no se hubiera tomado una opcién o en el
caso de registrarse mas de una opcidén positiva, se plantean leyendas alusivas a la
situacién. Otra propiedad permite ocultar las etiquetas que se consideren necesarias,
por lo tanto el funcionario encargado de realizar las registraciones solamente tendra
contacto visual con el Formulario Inicial (etiqueta 1), evitando de esta manera que se
puedan inducir los valores para obtener resultados predeterminados.

6.3.3 Documentacion

Considerando apropiada la presentacion de la documentacién en dos niveles, se realiz
una apertura de la exposicion con el objetivo de generar una lectura dinamica y facilitar
su comprension.

La primera parte consiste en una guia basica donde se describe la estructura del
Instrumento, los elementos que lo integran y los controles aplicados, con lo cual se
busca facilitar el entendimiento del mismo y potencialmente constituirse en un manual
de usuario.
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La segunda parte se presenta como un anexo, en donde se realiza una descripcién con
un alto grado de detalle, de manera tal de brindar un documento donde se explique el
funcionamiento légico del mismo, lo cual facilitara posteriores adaptaciones o
modificaciones al disefio original.

Los objetivos principales de la documentacién estan vinculados con aspectos de
seguridad y eficiencia. La documentacion de toda la herramienta permite el
mantenimiento de la aplicacibn por una persona no conocedora de la misma,
garantizando de esta forma la continuidad de la prestacion y reduciendo el grado de
dependencia con respecto al disefiador de la misma. Resulta muy importante para que
el mantenimiento de la aplicacién sea agil y eficiente, debido a que permite reducir los
tiempos que le debe dedicar a la tarea de modificar o agregar una persona no
familiarizada con la aplicacion.

Por la forma del disefio y teniendo en cuenta que el documento consta de la
documentacion que respalda cada una de las interacciones entre las variables y sus
ponderadores, se facilita una posible modificacién de las variables, sus relaciones y/o de
los valores establecidos en la tablas donde se fijan los ponderadores.

Esto le permite a un usuario y/o demandante de informacién, que posea un nivel de
acceso determinado poder modificar los elementos sustantivos del Instrumento
adecuandolo a las circunstancias coyunturales.

Un ejemplo valido seria suponer una modificacién en la normativa en la que se
consideren como permitidas seis ausencias anuales sin justificar; esto implicaria una
minima modificacion de los valores definidos en las tablas relacionadas con el
Ausentismo (etiqueta 2).

6.3.4 Potencialidad

Al obtener un indicador del desempeno para cada funcionario, el analisis no tiene por
que limitarse exclusivamente a la posterior asignacién de la partida denominada
“Recursos de Afectacién Especial”. Se debe considerar la riqueza de la informacion
obtenida, fundamentado en los mdultiples y diferentes tipos de andlisis posibles de
realizar.

En una situacién real, el Instrumento permite establecer vinculos con otras aplicaciones,
por lo tanto se pueden llegar a disefiar Bases de Datos donde se analicen las
evaluaciones realizadas, de la misma forma que las leyendas sobre las incoherencias
pueden desplegarse en una base de datos del funcionario evaluado o en otra aplicacion,
en la cual se consideren todas las evaluaciones realizadas por un Supervisor.

Teniendo en cuenta que uno de los objetivos del Estado es lograr una armonizacién de
la estructura de cargos y las retribuciones, de modo que las partidas complementarias
dejen de tener fines de equiparacién salarial, el Instrumento podria utilizarse para
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analizar si el desempeno de los funcionarios es acorde al rendimiento esperado,
teniendo como objetivo sustantivo la excelencia en el desemperio de la Funcién Publica.

Esta evaluacién podria realizarse en forma mensual, trimestral, semestral o anual, de
forma tal que se podria considerar la posible interaccion con el funcionario evaluado de
manera de poder corregir comportamientos no deseados y/o establecer rendimientos
medios esperados.

Tomando como referencia el documento promocionado por el BID “Marco Analitico para
el Diagnostico Institucional de Sistemas de Servicio CiviP’ (Longo, 2002), consideramos
que el Instrumento disenado puede constituir un elemento que posibilite el analisis de la
Gestion de Rendimiento y de Gestion de las Compensaciones.

Tal afirmacién es posible debido a que para su puesta en practica del mismo, se
deberan establecer y definir los valores y ponderaciones necesarias en la Etiqueta
Tablas. Los mismos serian las pautas o estdndares de rendimiento esperado de las
personas, acorde con las prioridades y estrategia de la organizacién. En consecuencia,
los funcionarios podran conocer los aspectos de su contribuciéon por los que seran
especificamente valorados y estaran claramente definidos los criterios de evaluacion del
rendimiento.

Tal como se expresé en el punto 6.2 se entiende necesario que la definicién de los
factores, asi como de las ponderaciones y valores aplicados, sean definidos en
ambientes de negociacién colectiva entre la Direccién y los funcionarios.

Por ejemplo, los objetivos de rendimiento se podran fijar en el marco de planes de
mejora resultantes de la evaluacion del rendimiento del ejercicio anterior, comunicandolo
a los funcionarios para facilitar su compromiso.

El Instrumento permite determinar el rendimiento de cada funcionario, los cuales podrian
ser evaluados en periodos establecidos, contrastandolo con los estandares de
rendimiento esperado fijados a partir del plan de estrategia. A modo de ejemplo, se
podria orientar la estrategia hacia un enfoque de resultados de desempeno por sector o
grupo de trabajo, lo cual permitiria detectar necesidades de capacitacion o de
adecuacion de determinadas conductas para mejorar la performance y contribuir a
promover un cambio cultural.

Con la premisa de evitar una utilizacién inadecuada de la evaluacién como apoyo de
practicas arbitrarias, existe la posibilidad de visualizar o segmentar las evaluaciones en
funcion del evaluador que las realizé.

La correcta comunicacion del enfoque o perspectiva a la que seran sometidos los datos
contribuira a que los evaluadores, directivos de linea y/o responsables de las unidades
de trabajo, asuman un papel protagdnico en la gestién del rendimiento de los empleados
a su cargo. Como vimos en el modelo de GRH propuesto, es prioritario que los
responsables de realizar la evaluacion tengan una participacion activa en la gestién del
rendimiento.  Especialmente cuando la evaluacion busca estimular y mejorar el
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desempefo, el entrenamiento de los evaluadores en el dominio de las destrezas
técnicas y habilidades sociales necesarias, asi como el logro de su compromiso efectivo
con estas practicas son condiciones cruciales para el éxito. Es crucial que no se tome la
actividad de realizar la evaluacion como una carga burocratica impuesta que implica
destinar tiempo exclusivo a ello.

La razonable definicién de los segmentos de desempefio y su relacion con la asignacion
de las partidas a distribuir es un aporte al establecimiento de politicas de retribucién que
respondan a un conjunto de prioridades y objetivos, vinculados a la estrategia
organizativa, y no a meras practicas inerciales o de respuesta reactiva a
reivindicaciones.

Desde el punto de vista del clima organizacional, definido como la brecha existente
entre, la percepcién de la manera o forma en la que se realizan las cosas y el
entendimiento cultural de la organizacién sobre la forma correcta de realizarlas, las
personas obtendran una apreciacion de que reciben de la Administracion,
compensaciones acordes con su contribuciéon y equitativas con lo que perciben los
demas, con un impacto directo en la percepcién de la Equidad Interna.

6.4. Conclusion General

Del conjunto de las consideraciones anteriores se deriva que existen areas tematicas
relacionadas con el proceso de implantacion y la integracion de la propuesta a la gestién
integral del sistema de GRH que demandan una profundizacién de los estudios de modo
de asegurar la efectividad de la aplicacion, avanzando hacia un sistema de
remuneracion por rendimiento que implique efectivamente una mejora de los resultados
perseguidos por el Ministerio.

No obstante ello, en términos generales, la bibliografia consultada y fundamentalmente
la informacién cualitativa recabada del conjunto de entrevistas realizadas, permite
concluir que el disefio del Instrumento presentado en el Documento constituye una
herramienta valida en el marco de los sistemas de gestion del Ministerio para el analisis
del desemperio de los funcionarios, al mismo tiempo que permite sentar las bases para
la asignacién de una partida econémica, conforme a criterios estandares.

Por otra parte y a modo de conclusién general, se destaca que si bien la herramienta
propuesta ha sido disefiada a partir de una experiencia y unas condiciones especificas
del Ministerio objeto de estudio, la misma puede ser adaptable a otras realidades de la
Administracién Publica y considerando otros factores.

En ese sentido se destaca la importancia de considerar y privilegiar la experiencia de la
propia organizaciéon, previa a la definicion del instrumento. La aplicacion de otros
modelos de gestion de los recursos humanos, no invalida la aplicacion.
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ANEXO 1

Este documento tiene la finalidad de presentar el disefio y la estructura logica del
Indicador de Desempenfio, con énfasis en la exposicion de las férmulas utilizadas y en la
descripcién de las relaciones internas entre los factores evaluados.

La aplicacién disefiada cuenta con 11 etiquetas:

Formulario Inicial

Datos Externos

Formulario de Responsabilidad
Formulario de Rendimiento
Formulario de Iniciativa

Hoja de Asiduidad

Tablas

Indicador de Desempefio

© N O~ Db

9. Andlisis y Asignacién
10.Calculos Asignacion
11.Tablas utilizadas para la Distribucion

La etiqgueta denominada Datos Externos, tiene la finalidad de simular un proceso de
interaccién con el Sistema Informatico de la UE 001. En ella se generaron datos
personales del evaluador, del funcionario evaluado y la cuantia de las ausencias, que
luego son tomados como insumos por el Formulario Inicial.

En las etiquetas Responsabilidad, Rendimiento e Iniciativa existe una férmula
secundaria que no esta a simple vista, la misma se ubica en la celda B44 de cada
etiqueta. EIl objetivo de la misma es controlar las veces que se marca la opcién “Sl”,
dentro del rango determinado de opciones posibles. Los resultados de esta formula son
considerados luego en los multiples controles especificos.

Celda B44 =CONTAR.SI (C4:C8;"SI")

El Instrumento cuenta con dos tipos de controles, los controles generales y los
especificos.

Los generales son propios de Excel, mediante los cuales se evitan modificaciones e
ingresos de datos no validos y aplican a todo el Instrumento.

En funcion de esto se considera oportuno describir solamente los controles especificos
disefiados para mantener la coherencia de los registros y minimizar posibles
distorsiones al funcionamiento l6gico del Indicador de Desempenio.
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A.L.1 Formulario Inicial

Es la primera Etiqueta del Instrumento en la cual se realiza el contacto con el Evaluador.
El usuario debera:

> |dentificarse con su numero de Funcionario

» l|dentificar al Funcionario a evaluar

> Registrar el periodo a evaluar y fecha de realizacion
>

Registrar si las ausencias se realizaron con aviso previo y/o justificacion
posterior.

> Registrar la evaluacién de la Responsabilidad
» Registrar la evaluacién del Rendimiento.
> Registrar la evaluacién de la Iniciativa.

La cuantia de las ausencias, de la puntualidad, los datos personales del evaluador y del
funcionario evaluado son tomados de la etiqueta Datos Externos.

Existen tres hipervinculos hacia las etiquetas internas, que permiten realizar las
registraciones correspondientes en los formularios de Responsabilidad, Rendimiento e
Iniciativa.

Formulas

> Al identificarse el evaluador, aparecera en forma automatica su nombre mediante
la férmula:

=BUSCAR (G5;'Datos Externos'! H1:H11;'Datos Externos'! 11:111)

> Al registrar el nUmero Unico del Funcionario a evaluar, se presentan el nombre,
escalafon y grado mediante:

Nombre > =BUSCAR (D5;'Datos Externos'l A3:A14;
'Datos Externos'l B3:B14)

Escalafon - =BUSCAR (D5;'Datos Externos'l A3:A14;
'Datos Externos'l C3:C14)

Grado—> = BUSCAR (D5; 'Datos Externos'l A3:A14;
'Datos Externos'! G3:G14)
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» Con la identificacion del funcionario se presenta la Informaciéon sobre las
Ausencias y la Puntualidad.

Ausencias> =BUSCAR (D5;'DatosExternos'!/A3:A14;
'‘DatosExternos'!D3:D14)

Puntualidad>=BUSCAR (D5;'DatosExternos'!A3:A14;
'Datos Externos'! E3:E14)

Controles

Los controles especificos, son sobre la cuantia de las ausencias, de la puntualidad, de la
registracion de las respectivas atenuantes y a la efectiva registracion en los formularios
que se despliegan a través de los hipervinculos.

En relacion a la Asiduidad, se verifica que las registraciones expliguen el numero de
ausencias que proviene del Sistema Informatico de la unidad:

» Asiduidad >= SI(D11<>(D13+D14+D16+D17);
"Existen ausencias sin justificar";"")
» Puntualidad »> =SI(D19<>(D21+D22+D23+D24+D25);
"Existen ausencias sin justificar";"")
Para verificar la registracion en los Formularios de evaluacion de los factores, se

considera el valor que aparece en la celda B44, (tomada en forma individual para cada
uno) y otra formula expone si el formulario esta “Completo” o “Incompleto”.

» Responsabilidad >= Sl (Responsabilidad!B44<1;"Incompleto”;
S| (Responsabilidad!B44=1;"Listo";
S| (Responsabilidad!B44>1; "Incompleto")))
» Rendimiento>= S| (Rendimiento! B44<1;"Incompleto”;
S| (Rendimiento! B44=1;"Listo";
S| (Rendimiento! B44>1;"Incompleto")))
> Iniciativa>= Sl (Iniciativa! B44<1;"Incompleto”;
Sl (Iniciativa! B44=1;"Listo";
(

Sl (Iniciativa! B44>1;"Incompleto")))
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A.L.2 Datos Externos

El contenido de esta etiqueta busca simular una Base de Datos externa al Instrumento
desde donde se tomaran datos necesarios. La cual tiene como objetivo el facilitar la
comprensién sobre la manera que tiene el Instrumento de vincularse con una Base de
Datos externa, para recabar informacion sobre el evaluador, el evaluado y la cuantia de
las ausencias.

A.l.3 Responsabilidad

El punto de partida es el Formulario Inicial (etiqueta 1), en el mismo existe un
hipervinculo que despliega el cuestionario que permite realizar la evaluacién en el factor.

» Etiqueta Responsabilidad

B C
3 Concepto Evaluacion

Usualmente incumple las
4 Jobligaciones NO
Demuestra escaso
incumplimiento de sus
5 ldeberes NO
Generalmente confiable, no
requiere demasiada

g fsupervision NO
Digno de confianza, trabaja
con criterio y a conciencia

Generalmente cumple en
forma excelente sus
g Jobligaciones NO

En el cuestionario estan limitados los valores a introducir (Sl / NO), que se despliegan al
costado de la celda mediante un botén secundario cada vez que se intente realizar una
registracion.

El valor final del Factor se presenta en la etiqueta del Indicador de Desempefio y se
obtiene mediante una funcién légica que analiza el valor introducido para cada opcién
propuesta, si no encuentra una registracion el resultado obtenido es la palabra
“Incompleto”.

Gustavo Carbajal — Santiago Hernandez 116



Trabajo Monografico
Bases para el Diserno de un Sistema de Compensacion Salarial Enfocado en el Mérito y
Desemperio del Funcionario Publico Caso: Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP)

La opcidn elegida se vincula a valores numéricos definidos en una etiqueta diagramada
en forma independiente que contiene las tablas, en la cual se presentan los valores
asignados a cada opcién.

De esta manera se obtienen evaluaciones cualitativas y cuantitativas que se visualizan
ambas en la etiqueta correspondiente al Indicador de Desempenio.

Una vez realizada la evaluacién del Factor, existe un hipervinculo mediante el cual el
evaluador puede volver al Formulario Inicial.

Formulas:

Evaluacion

cuantitativa—> =S |(Responsabilidad!C4="si";Tablas!l4;
S| (Responsabilidad!C5="si";Tablas!I5;
S| (Responsabilidad!C6="si";Tablas!|6;
S| (Responsabilidad!C7="si";Tablas!|7;
S| (Responsabilidad!C8="si"; Tablas! 18;
"Incompleta")))))

Evaluacion

cualitativa—> =S| (Responsabilidad!C4="si";Tablas!H4;
S| (Responsabilidad!C5="si";Tablas!H5;
S| (Responsabilidad!C6="si";Tablas!H6;
S| (Responsabilidad!C7="si";Tablas!H7;
S| (Responsabilidad!C8="si"; Tablas! H8;
"Incompleta")))))

Controles

Para verificar la correcta registracion que implica marcar solamente y necesariamente
una opcién, se establecieron en las celdas (E6) y (E7) dos controles. En funcion del
valor que aparece en la celda B44, expresan:

Celda (E6)~> =Sl (B44<1;"Evaluacion Incompleta";"")

Celda (E7)> =Sl (B44>1;"Existe mas de una evaluacion positiva";"")
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A.l.4 Rendimiento

El punto de partida es el Formulario Inicial (etiqueta 1), en el mismo existe un
hipervinculo que despliega el cuestionario que permite realizar la evaluacién en el factor.

» Etiqueta Rendimiento

B C
3 Concepto Evaluacion
Su desempeno es
permanentemente
4 linsatisfactorio NO

Su desempeno es
normalmente

5 finsatisfactorio NO
Su volumen de trabajo
entra en la media del

6 Jpuesto NO
Su desemperio supera

7 Jlas exigencias normales Sl
Mantiene siempre un

8 Jalto nivel de eficiencia NO

En el cuestionario estan limitados los valores a introducir (Sl / NO), que se despliegan al
costado de la celda mediante un botdn secundario cada vez que se intente realizar una
registracion

El valor final del Factor se presenta en la etiqueta del Indicador de Desempefio y se
obtiene mediante una funcion l6gica que analiza el valor introducido para cada opcién
propuesta, si no encuentra una registracion el resultado obtenido es la palabra
“Incompleto”.

La opcion elegida se vincula a valores numeéricos definidos en una etiqueta diagramada
en forma independiente que contiene las tablas, en la cual se presentan los valores
asignados a cada opcién.

De esta forma se obtienen evaluaciones cualitativas y cuantitativas que se visualizan
ambas en la etiqueta correspondiente al Indicador de Desempenio.

Una vez realizada la evaluacién del Factor, existe un hipervinculo mediante el cual el
evaluador puede volver al Formulario Inicial.
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Formulas:

Evaluacion

cuantitativa—> =Sl (Rendimiento!C4="si";Tablas!G12;
S| (Rendimiento!C5="si";Tablas!G13;
S| (Rendimiento!C6="si";Tablas!G14;
S| (Rendimiento!C7="si";Tablas!G15;
S| (Rendimiento!C8="si";Tablas!G16;
"Incompleta")))))

Evaluacion

cualitativa—> =Sl (Rendimiento!C4="si";Tablas!l12;
S| (Rendimiento!C5="si";Tablas!l13;
S| (Rendimiento!C6="si";Tablas!l14;
S| (Rendimiento!C7="si";Tablas!l15;
S| (Rendimiento!C8="si";Tablas!l16;
"Incompleta)))))

Controles

Para verificar la correcta registracion que implica marcar solamente y necesariamente
una opcién, se establecieron en las celdas (E6) y (E7) dos controles. En funcién del
valor que aparece en la celda B44, expresan:

Celda (E6)> =Sl (B44<1;"Evaluacion Incompleta";"")

Celda (E7)-> =Sl (B44>1;"Existe mas de una evaluacion positiva";"")
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A.L5 Iniciativa

La evaluacioén de este factor se realiza en base a un cuestionario en el cual se describen
las hipotéticas actuaciones del funcionario, con relacién a su Iniciativa.

También se presenta otro cuestionario, relativo al desempefio de Tareas Extraordinarias
por parte del funcionario.

El punto de partida es el Formulario Inicial (etiqueta 1), en el mismo existe un
hipervinculo que despliega el cuestionario que permite realizar la evaluacién en el factor.

» Etiqueta Iniciativa

B C E F

3 Concepto Evaluacion Concepto Evaluacion

Carece de Iniciativa Desempena

para solucionar Tareas
4]problemas, NO Extraordinarias NO

Se limita al minimo

desempenio
5Jaceptable NO

Normalmente
resuelve problemas y
6]propone soluciones NO
Actitud superior a la
normal para resolver
situaciones y

7Iplantear alternativas Sl
Emprendedor con
8|buenas ideas NO

En ambos cuestionarios estan limitados los valores a introducir (SI / NO), que se
despliegan al costado de la celda mediante un botén secundario cada vez que se intente
realizar una registracion.

El valor final del Factor se presenta en la etiqueta del Indicador de Desempefio y se
obtiene mediante una funcién légica que analiza el valor introducido para cada opcién
propuesta, si no encuentra una registracidén positiva el resultado obtenido es la palabra
“Incompleto”.

La opcion elegida se vincula a valores numeéricos definidos en una etiqueta diagramada
en forma independiente que contiene tablas, donde se presentan los valores asignados
a cada opcion.

De esta manera se obtienen evaluaciones cualitativas y cuantitativas que se visualizan
ambas en la etiqueta correspondiente al Indicador de Desempenio.
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Formulas:

Evaluacion

cuantitativa—> Sl (IniciativalC4="si";Tablas!M4;
Sl (IniciativalC5="si";Tablas!M5;
Sl (IniciativalC6="si";Tablas!M6;
Sl (IniciativalC7="si";Tablas!M7;
Sl (Iniciativa! C8="si";Tablas!M8;
"Incompleta))))

Evaluacion

cualitativa—> Sl (IniciativalC4="si";Tablas!L4;

Sl (Iniciativa!C6="si";Tablas!L6;
Sl (Iniciativa!C7="si";Tablas!L7;
Sl (Iniciativa! C8="si";Tablas!L8;

"Incompleta)))))

(

Sl (IniciativalC5="si";Tablas!L5;
(
(

La opcién tomada en el cuestionario sobre el desempefio en Tareas Extraordinarias,
incide en la forma de distribucién de las ponderaciones en el calculo del Indicador de
Desemperio.

Cuando se marca la opciéon “SlI”, la funcién de calculo del Indicador considera una tabla
en la cual el porcentaje de incidencia del Factor Iniciativa es mayor al de los otros
Factores.

Por lo tanto la valoracién obtenida en este cuestionario no incide en la evaluacion del
factor, pero si incide en destacar al factor Iniciativa de los demés cuando se calcule el
Indicador de Desempefio.

La incidencia del desarrollo de tareas extraordinarias se describe en la féormula de
calculo correspondiente al Indicador de Desemperio.

Una vez realizada la evaluacion del Factor, existe un hipervinculo que dirige al usuario al
Formulario Inicial.
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Controles

Para verificar la correcta registracion que implica marcar solamente y necesariamente
una opcion por “Sl”, se establecieron en las celdas (E6) y (E7) dos controles, estos en
funcion del valor que aparece en la celda B44, expresan:

Celda (E6)~> =Sl (B44<1;"Evaluacion Incompleta";")

Celda (E7)> =S| (B44>1;"Existe méas de una evaluacién positiva";"")
A.L.6 Asiduidad

Para realizar el calculo en esta Etiqueta, se toma informacion del Formulario Inicial
descripto en el A.l.1 y se realiza un analisis de los valores encontrados.

» Etiqueta Asiduidad

B C D
+|Ausencias 0
5 Cantidad Ponderacion
6 [Con aviso 0
7 Jjustificadas 0 0
8 fIsin justificar 0JNo Corresponde
9 |Sin aviso 0
10}justificadas 0 0
11Qsin justificar 0|No corresponde
12l Puntualidad 0
13 Cantidad Ponderacion
14}justificadas 0 1
15§Sin justificar 0 1

El procedimiento consiste en un analisis del valor encontrado, el cual se categoriza
segun rangos previamente definidos.

En funcién de la categorizacién obtenida, se le otorga una ponderaciéon que surge de
valores definidos en la etiqueta Tablas. En todos los casos analizados se tiene en
cuenta la justificacién de cada situacion y al valor inicial resultante se lo multiplica por un
valor que refleje la gravedad de la situacion.

Los porcentajes de incidencia relativa a cada situacion estan definidas de tal manera
gue se establece una relacion inversamente proporcional entre las ausencias y el valor
obtenido.
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Al porcentaje resultante, en el caso de ser ausencias con aviso justificado (AJ) se lo
multiplica por 1 que en porcentaje es equivalente a multiplicarlo por el 100%, en caso de
ser con aviso sin justificar (ASJ) lo multiplica por 0,85 valor definido en tablas para tal
situacién; de esta manera al multiplicarlo por 1 conserva el valor anterior y en el caso de
(ASJ) el mismo disminuye al aplicarle el porcentaje de valoracion.

Cuando las ausencias sin justificar son nulas, no sera necesario realizar ningun célculo y
en la celda se podra leer la leyenda “No corresponde”.

Los valores resultantes de las ponderaciones de cada uno de los subfactores, Ausencias
y Puntualidad son tomados por una funcion légica, que considera la importancia de cada
subfactor en la conformacion global, los pondera y otorga un valor final al factor
Asiduidad.

Este valor final es el que tendra participacién en la elaboracién del Indicador que refleje
la evaluacién del desemperio del funcionario.

A.l.6.1 Ausencias

Este subfactor considera la no concurrencia a la jornada de trabajo. El valor en la celda
(C4) representa el total de ausencias, dato que surge de la celda (D11) del Formulario
Inicial.

Celda (C4)~> = Formulario! D11
A.l.6.1.1 Ausencias con aviso

En la celda (C6) se cuentan las ausencias sin aviso, justificadas y sin justificar

Celda (C6)~> = (C7) + (C8)
A A

4 N A

=Formulario! D13  =Formulario! D14

En la celda (D7) se realiza una ponderacién de la cantidad de ausencias con aviso
justificado (AJ), en este caso se disend una funcion légica que considera el valor de la
celda (C7) y lo compara con parametros definidos en una tabla.
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Celda(D7)> = (SI(C7<1 ;Tablas!C4;SI(C7<4;Tablas!C5;SI(C7<7;Tablas!C6;

SI(C7<11;Tablas!C7;SI(C7>=11 ;TabIaS!C8)))))) * Tablaj{ES

aviso justificado= 1
La férmula de calculo en (D8), aplica sobre las ausencias con aviso sin justificar de la
celda (C8).
Celda (D8)~> = (SI(C8<1 ;"No Corresponde”; (SI(C8<4;Tablas!C5;

S1(C8<7;Tablas!C6; SI(C8<11;Tablas!C7;

SI(C8>=11:Tablas!C8)))) ) * Tablas! E4

A
'a I

aviso sin justificar = 0,8

A.l.6.1.2 Ausencias sin aviso

En la celda (C9) se consideran las ausencias sin aviso, la gravedad de la situaciéon en
comparacién con la situacion anterior, se refleja en una disminucién del valor asignado
al ultimo término de la férmula:

En la celda (C9) se cuentan las ausencias sin aviso, justificadas y sin justificar
Celda (C9)> = (C10) + (C11)
A A
r N A

=Formulariol D16 =Formulario! D17

En la celda (D10) se realiza una ponderacion de la cantidad de ausencias sin aviso
justificadas (ASJ), en este caso se disend una funcion l6gica que considera el valor de la
celda (C10) y lo compara con parametros definidos en una tabla.

Celda(D10)= (SI(C10<1 ;"0";S1(C10<4;Tablas!C5;SI(C10<7;Tablas!C6;

SI(C10<11;Tablas!C7;SI(C10>=11;Tablas!C8))))) ) * Tablas!E6

AN
4 A

sin aviso justificada= 0,9
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La férmula de calculo en (D11), aplica sobre las ausencias sin aviso y sin justificar de la
celda (C11).

Celda(D11)= (SI(C1 1<1;"No Corresponde”;(SI(C11<4;Tablas!C5;
SI(C11<7;Tablas!C6; SI(C11<11;Tablas!C7;

SI(C11>=11;Tablas!C8)))) ) * Tablas!E7

AN
4 N

sin aviso sin justificar = 0,5

A.l.6.2 Puntualidad

Este subfactor est4 conformado por dos conceptos:

e La no presentacién del funcionario en su respectivo lugar de trabajo a la hora
determinada.
e Las salidas antes de la culminacion de su horario laboral.

Se tomaron en cuenta que las situaciones antedichas pueden darse en circunstancias
justificadas o sin justificar.

La celda (C12), comprende las llegadas tardes y/o salidas antes de terminado el horario
normal de trabajo, este valor es tomado del Formulario Inicial.

Celda (C12)> = Formulario! D19
A.l.6.2.1 Circunstancias justificadas

La celda (C14), contiene las veces que se dieron las situaciones descriptas
anteriormente, con una justificacién aceptada.

Celda (C14)> =Formulario! D21  + Formulario! D24

En la celda (D14) mediante una funcién légica se analiza la cuantia de la celda (C14) y
segun sea el valor que esta presenta se pondera en relacion a valores determinados en
las tablas. El producto obtenido es multiplicado por otra férmula, que verifica en primera
instancia la existencia de circunstancias justificadas. Cuando encuentra un numero
distinto a 0, lo multiplica por un valor asignado en Tablas, de lo contrario lo hace por 1.

Celda (D14)= (SI(C1 4<1;Tablas!$C$11;SI(C14<4;Tablas!$C$12;
SI(C14<7;Tablas!$C$13;SI (C14<11; Tablas!$C$14;

SI(C14>=11;Tablas!$C$15))))) ) *(S1 (C14<>0; Tablas!$C$16;1))
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A.l.6.2.2 Circunstancias No justificadas

El valor de la celda (C15) contempla los casos en que no se justificaron las llegadas y/o
salidas fuera de horario.

Celda (C15)> =Formulario! D22 + Formulario! D25

En la celda (D15) mediante una funcién légica se analiza la cuantia de la celda (C15) y
segun sea el valor que esta presenta se pondera en relacion a valores determinados en
Tablas. El producto obtenido es multiplicado por otra férmula, que verifica en primera
instancia la existencia de circunstancias NO justificadas. Cuando encuentra un numero
distinto a 0, lo multiplica por un valor asignado en tablas menor al que se aplica en el
caso donde se justifican las circunstancias, de esta manera se resalta la gravedad de la
situacion, de lo contrario lo hace por 1.

Celda (D15)= (SI(C1 5<1;Tablas!$C$11;SI(C15<4;Tablas!$C$12;
SI(C15<7;Tablas!$C$13;SI (C15<11; Tablas!$C$14;

SI(C15>=11;Tablas!$C$15))))) ) *(SI (C15<>0; Tablas!$C$17;1))

A.l.6.3 Ponderacion interna del Factor Asiduidad

El célculo de la ponderacion del factor se realiza tomando los resultados de los
subfactores (Ausencias y Puntualidad) y se los multiplica por el peso asignado a cada
uno en el global del factor.

La ponderacion interna aplicada a cada subfactor se encuentra definido en la etiqueta
Tablas, en las celdas (C25) Ausentismo y (C26) Puntualidad.

» Etiqueta Asiduidad

F ] G H ] | [ J
4 [Ponderacion por rubro |Ponderacion Global | 0,907
5 |Ausencias 0,950|Calificacion [Excelente
6 [Puntualidad 0,855

A.1.6.3.1 Ausencias

El valor de la celda (G5), se obtiene mediante una funcién légica que se aplica sobre las
ponderaciones resultantes de las ausencias, considerando todas las situaciones
posibles
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Valor resultante en ausencias c/aviso, sin justificar

Valor resultante en ausencias c/aviso justificado

No existen ausencias c/aviso
sin justificar

Celda
(G5)>=(SI((C8=0);D7;SI(C8<>0;(D7*D8))))*(SI(C10=0;1;D10))*(SI(C11=0;1;D11))

No existen ausencias s/aviso justificadas
Valor resultante en ausencias s/aviso justificado
No existen ausencias s/aviso y sin justificar

Valor resultante en ausencias s/aviso y sin justificar

A.1.6.3.2 Puntualidad

El calculo del valor de la celda (G6) se obtiene mediante una funcion légica que se
aplica sobre los valores resultantes de la evaluacion sobre la Puntualidad, considerando
todas las situaciones posibles

Celda (G6)=>= (Sl ((C15=0);(D14);S1(C15<>0;(D15*D14))))
Entrada / Salida fuera de horario sin justificar T

Valor resultante en circunstancias justificadas Valor resultante en circunstancias NO justificadas

A.1.6.3.3 Ponderacién Global

En la celda (J4) se realiza una ponderacion de los valores resultantes en los subfactores
descriptos anteriormente y se obtiene una evaluacion cuantitativa global del factor.

La ponderacion se realiza considerando la importancia de cada subfactor en la
conformacién del factor Asiduidad, el porcentaje asignado a cada subfactor se encuentra
definido en la etiqueta Tablas.

El valor resultante es tomado como un insumo para el calculo del Indicador de
Desempenio.

Celda (J4)>= (G5*Tablas! C25) + (G6*Tablas! C26)

Valor resultante en Ausencias Valor resultante en Puntualidad

A.1.6.3.4 Calificacion

En la celda (J5) se devuelve una calificacién cualitativa, que se obtiene al analizar la
evaluacién resultante de la celda (J4). Dependiendo del valor hallado, la funcién se
remite a parametros definidos en la etiqueta Tablas y expone una calificacién cualitativa
del desemperio.
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Celda
(J5)> =Sl (J4<25%;Tablas!C19;S1(J4<50%;Tablas!C20;

Sl(J4<=75%;Tablas!C21;Sl (J4<0,9; Tablas |C22;Tablas!C23))))
Controles

La integridad de estos datos se fundamenta en los controles existentes, sobre la
correcta registraciéon en los campos vinculados al factor, presentes en el Formulario
Inicial.

A.L.7 Tablas

En esta etiqueta se presentan todas las Tablas, con las ponderaciones y evaluaciones
cualitativas que son usadas para los célculos en los respectivos factores y en el calculo
del Indicador de Desempenio.

La idea subyacente es la de presentar una etiqueta en la cual se concentren y visualicen
en conjunto todas las tablas necesarias. La finalidad es tener definidos los valores y
parametros a utilizar para las respectivas evaluaciones en forma independiente, lo que
permite poder realizar modificaciones a los valores sin tener que modificar las funciones
de célculo y la articulacion de las mismas.

Controles

La aplicacibn Excel cuenta con una propiedad que permite ocultar las etiquetas
seleccionadas, por lo que en el caso de ser necesario enviar todo el instrumento para
que sea completado por las personas designadas, estos no podran visualizar y/o
modificar los valores previamente definidos.

En relacidon a los Controles Especificos, para las celdas en las cuales se establecen los
porcentajes de ponderacion y los de asignacion de la partida, se establecieron controles
que verifican si la sumatoria de los mismos es diferente a 100%, cuando existen
diferencias surge una leyenda advirtiendo de la situacion:

Ponderacién: Celda (125)> =Sl (124<>100%;"Verificar % asignados";"")

Ponderacion
Extraordinaria: Celda (J26)> =Sl (J24<>100%;"Verificar % asignados";"")

Porcentajes de
Asignacion-> =Sl (G25<>100%;"Verificar % asignados";"")
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A.L.8 Indicador de Desempeno

En esta etiqueta se presenta el Indicador de Desempefio, el mismo se obtiene mediante
una funcién que pondera los valores obtenidos en los factores evaluados.

En la celdas (D4, D5, D6, D7), se aprecian datos personales con el objetivo de identificar
al funcionario evaluado y al evaluador, los mismos son tomados del Formulario Inicial
(etiqueta 1).

En las celdas (D10, D11, D12, D13), se presentan los resultados cuantitativos de las
evaluaciones realizadas en los respectivos factores. En las celdas (F10, F11, F12, F13)
se presentan las evaluaciones cualitativas (las férmulas de célculo ya fueron descriptas
en cada factor).

El disefio cuenta con una funcién secundaria en las celdas (179, 180, 181,182), que
analiza si en las evaluaciones de cada uno de los factores se presenta la palabra
“Incompleto”, mediante la verificacién de la naturaleza de los datos que se presentan.

En la celda (C16) se presenta la evaluacion cuantitativa global, la misma se obtiene de
ponderar los valores obtenidos en los factores anteriores, en funcion de la importancia
que se le asigna a cada uno de ellos en la consideracién general.

Los porcentajes aplicados a los factores se definen en forma independiente en dos
tablas, que presentan distintas conformacién en las ponderaciones, en una de ellas los
porcentajes son equitativos y en la otra predomina el porcentaje asignado al factor
Iniciativa.

El primer término de la funcion disefada analiza la correcta realizacion de las
evaluaciones en los factores, el segundo término considera si el funcionario desarrollo
Tareas Extraordinarias. Esta informacién se obtiene del cuestionario existente en la
etiqueta Iniciativa, cuando el funcionario desarrollé tareas que requieren una jerarquia
superior a las de su cargo, la funcién se remite a una ponderacién existente en la
etiqueta Tablas, a partir de la cual se le otorga la mayor ponderacién al factor Iniciativa.

Celda (C16)~> =SI(F179=VERDADERQO;"Incompleto"; l
SI(F180=VERDADERO;"Incompleto"; 1°Término
SI(F181=VERDADERO;"Incompleto";
SI(F182=VERDADERO;"Incompleto" )
Sl(IniciativalF4="NO"; 3\
D10*Tablas!l20+D11*Tablas!l21+
D12*Tablas!l22+D13*Tablas!l23; > 2°Término
D10*Tablas!J20+D11*Tablas!J21+
D12*Tablas!J22+D13*Tablas! J23))))) J
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En la celda (F16) se toma en cuenta el valor determinado en la celda (C16), primero
verifica la presencia del texto “Incompleto”, en caso afirmativo devuelve “Incompleto” y
no se visualiza una evaluacion.

Si en (C16) existe un porcentaje, en funcion de éste se presenta una evaluacion
cualitativa final del funcionario.

Celda

(F16)> =SI(C16="Incompleto";"Incompleto";
SI($C$16<=25%;Tablas!$F$20;
SI($C$16<=50%;Tablas!$F$21;
SI($C$16<=75%;Tablas!$F$22;
SI($C$16<=89%;Tablas!$F$23;
SI($C$16>89%;Tablas!$F$24;1))))))

A.1.8.1 Controles

Existen controles que se aplican sobre las evaluaciones realizadas verificando una
coherencia entre los valores obtenidos en el factor Asiduidad (D10), Responsabilidad
(D11), Rendimiento (D12) e Iniciativa (D13).

Estos verifican en primer término la correcta realizaciéon de la evaluacién en el Factor, en
segundo lugar que el valor obtenido en Asiduidad no sea menor al 90% del valor
correspondiente a cada uno de los otros factores.

Celda (J10)>=SI(D10="Incompleta";"Evaluacion Incompleta en factor Asiduidad";

Celda (J11)>=SI(D11="Incompleta";"Evaluacion Incompleta en factor Responsabilidad";
SI(ABS(D10<D11*0,9);"Incoherencia entre las Ausencias y
la Responsabilidad";""))

Celda (J12)>=SIl(D12="Incompleta";"Evaluacion Incompleta en factor Rendimiento";
Sl(Iniciativa!lF4="SI";"";SI(ABS(D10<(D12*0,9));
"Incoherencia entre las Ausencias y el Rendimiento";)))

Celda (J13)>=SI(D13="Incompleta";"Evaluacion Incompleta en factor Iniciativa";
Sl(IniciativalF5="SI";"";SI(ABS(D10<(D13*0,9));
"Incoherencia entre las Ausencias y la Iniciativa";"")))
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A.L.9 Aplicacion a la Partida

En esta etigueta se presenta un método de asignacién propuesto para la partida, que
toma en cuenta tres aspectos:

» Lainclusién de las evaluaciones en segmentos de rendimiento definidos

» El fraccionamiento de la partida a distribuir en cinco partes, vinculadas cada una a
un segmento de rendimiento.

» Formulas de asignacion que establecen porcentajes diferenciales respetando los
escalafones y grados.

Para realizar la asignacién se parte de una tabla en la que se analizan todas las
evaluaciones. En funcion del segmento en el que se sitla la evaluacion recibida, se le
hacen corresponder participaciones en los porcentajes asignados a cada segmento.

Ejemplo de Participacion:
=(SI($J16<=0,25;(Tablas!$K$20/(CONTAR($J$16:$J$308)));
S1($J16<=50%;((Tablas!$K$21/($G$9-$G$318))+
(Tablas!$K$20/CONTAR($J$16:$J$308)));
SI($J16<=75%;((Tablas!$K$20/CONTAR($J$16:$J$308))+
(Tablas!$K$21/($G$9-$G$318))+(Tablas!$K$22/($G$9-$G$318-$G$319)));
S1($J16<=90%;((Tablas!$K$20/CONTAR($J$16:$3J$308))+(Tablas!$K$21/($G$9-
$G$318))+(Tablas!$K$22/($G$9-$G$318-$G$319))+(Tablas!$K$23/($G$9-$G$318-
$G$319-$G$320)));
((Tablas!$K$20/CONTAR($J$16:$J$308))+(Tablas!$K$21/($G$9-
$G$318))+(Tablas!$K$22/($G$9-$G$318-$G$319))+(Tablas!$K$23/($G$9-$G$318-
$G$319-$G$320))+(Tablas!$K$24/$G$322)))))))

A cada segmento de evaluacién le corresponde un porcentaje del total de la partida, que
esta definido en la etiqueta Tablas de esta manera cuando sea necesario realizar
variantes en los porcentajes asignados a cada segmento simplemente se tendrian que
cambiar los valores en la etiqueta sin tener que modificar la férmula de célculo.

El paso siguiente consiste en analizar los porcentajes de participacion obtenidos por los
funcionarios y obtener subtotales por segmentos, sumando las asignaciones
correspondientes a cada segmento, estos subtotales se constituyen en el monto a
distribuir para cada segmento de evaluacién.

Una vez obtenida la participacion de cada segmento o subtotal, estos son objeto de
férmulas que analizan escalafén y grado de cada funcionario, y en funciéon de la
informacioén encontrada se realiza una discriminacién del monto a asignar.

Las férmulas l6gicas que se aplican para obtener la discriminacion de los montos,
establecen una relacién entre las jerarquias encontradas y los montos asignados.
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Por lo tanto en un mismo segmento de evaluacién, un funcionario del escalafén “A”,
obtendra una asignacién mayor que un funcionario del escalafon “B” y este ultimo
obtendra una participacién mayor a un funcionario del escalafén “C” .

En segunda instancia y aplicando el criterio anterior, se le otorga un porcentaje mayor a
los grados altos en relacidon a los grados bajos dentro del monto asignado a cada
escalafon.

Para la asignacién por escalafon aplica:

1° Una funcién que discrimina entre los escalafones A y B tomados como un conjunto y
el resto de los escalafones, para lo cual se consideran los porcentajes que estan
definidos en la tabla “B” de la hoja “Tablas utilizadas para la distribucién en escalafones”

=((SI(Y((($1318+$J318)/$G318)>0,1%;($1318+$J318)/$G318<=10%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$31)/($1318+$J318))+(($M318*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$31))/($G318))));
SICY((($1318+$J318)/$G318)>10%;($1318+$J318)/$G318<=20%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$41)/($1318+$J318))+(($M318*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$41))/($G318))));
SICY((($1318+$J318)/$G318)>20%;($1318+$J318)/$G318<=30%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$51)/($1318+$J318))+(($M318*(1-Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$51))/($G318))));
SICY((($1318+$J318)/$G318)>30%;($1318+$J318)/$G318<=40%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$61)/($1318+$J318))+(($M318*(1-"Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$61))/($G318))));
SICY((($1318+$J318)/$G318)>40%;($1318+$J318)/$G318<=50%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$71)/($1318+$J318))+(($M318*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$71))/($G318))));
SICY((($1318+$J318)/$G318)>50%;($1318+$J318)/$G318<=60%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$81)/($1318+$J318))+(($M318*(1-Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$81))/($G318))));
SICY((($1318+$J318)/$G318)>60%;($1318+$J318)/$G318<=70%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$91)/($1318+$J318))+(($M318*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$91))/($G318))));
SICY((($1318+$J318)/$G318)>70%;($1318+$J318)/$G318<=80%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$101)/($1318+$J318))+(($M318*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$101))/($G318))));
SICY((($1318+$J318)/$G318)>80%;($1318+$J318)/$G318<=90%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$111)/($1318+$J318))+(($M318*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$111))/($G318))));
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SICY((($1318+$J318)/$G318)>90%;($1318+$J318)/$G318<=100%);(((($M318*'Tablas
Utilizadas para la Distr'!$1$121)/($1318+$J318))+(($M318*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$1$121))/($G318))));1))))))))))*($1318+$J318)

La asignacion resultante para los escalafones C, D, E, F y R, se obtiene de restarle a
cada subtotal lo asignado al conjunto conformado por los escalafones A y B.

2°- Una vez obtenido el monto asignado a los escalafones A y B, este se considera
como un subtotal, el cual se vuelve a prorratear entre ambos escalafones respetando la
diferencia de jerarquia entre los dos. Para lo cual la funcion se remite a porcentajes
definidos en la tabla “C”, de la hoja “Tablas utilizadas para la distribucién en
escalafones”

=((SI(Y((($1318)/($1318+$J318))>0,1%;($1318)/($I1318+$J318)<=10%);(((($H336* ' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$31)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$R$31))/($1318+$J318))));
SICY((($1318)/($1318+$J318))>10%;($1318)/($1318+$J318)<=20%);(((($H336*' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$41)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$R$41))/($1318+$J318))));
SICY((($1318)/($1318+$J318))>20%;($1318)/($1318+$J318)<=30%);(((($H336*' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$51)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$R$51))/($1318+$J318))));
SICY((($1318)/($1318+$J318))>30%;($1318)/($1318+$J318)<=40%);(((($H336*' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$61)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$R$61))/($1318+$J318))));
SICY((($1318)/($1318+$J318))>40%;($1318)/($1318+$J318)<=50%);(((($H336*' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$71)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$R$71))/($1318+$J318))));
SICY((($1318)/($1318+$J318))>50%;($1318)/($1318+$J318)<=60%);(((($H336*' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$81)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$R$81))/($1318+$J318))));
SICY((($1318)/($1318+$J318))>60%;($1318)/($1318+$J318)<=70%);(((($H336*' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$91)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$R$91))/($1318+$J318))));
SICY((($1318)/($1318+$J318))>70%;($1318)/($1318+$J318)<=80%);(((($H336*' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$101)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$R$101))/($1318+$J318))));
SICY((($1318)/($1318+$J318))>80%;($1318)/($1318+$J318)<=90%);(((($H336*' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$111)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'!$R$111))/($1318+$J318))));
SICY((($1318)/($1318+$J318))>90%;($1318)/($1318+$J318)<=100%);(((($H336*' Tablas
Utilizadas para la Distr'!$R$121)/($1318))+(($H336*(1-'Tablas Utilizadas para la
Distr'I$R$121))/($1318+$J318))));1))))))))))*($1318)
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Las paramétricas disenadas en la hoja “Tablas utilizadas para la distribucién en
escalafones”, permiten establecer los porcentajes diferenciales entre los grupos de
escalafones y habilitan la generacion de simulaciones con distintos valores, hasta
obtener porcentajes diferenciales acordes a las expectativas del usuario.

3° Una vez hallado el monto resultante a cada escalafén, una funcién considera los
grados pertinentes a cada caso y otorga la asignacion final correspondiente a cada
escalafon con un determinado grado, en cada segmento de evaluacion.

En todos los casos se separa al escalafén en dos grupos, por un lado los grados bajos,
en el caso de un escalafon “A” se consideran los comprendidos del 3 al 10 y en los
escalafones “B” y “C” se dividen desde el grado 1°al 8°. Para los grados altos, en un
escalafén “A” del 11°al 16°, en los escalafones “B” y “C” del grado 9° al 14°.

Ejemplos:
e escalafén “A”, grados del 3°al 10°
=S1($G354<>0;(($1$336*0,95)/$G$358)*$G354;0)

e escalafén “A”, grados del 11°al 16°
=SI($G355<>0;(((($1$33670,95)/$G$358)+(($1$336*0,05)/($G$355+$G$356+$G$357)
)

*$G355);0)
e escalafén “B”, grados del 1°al 8°
=SI($H350<>0;(($J$336*0,95)/$H$358)*$H350;0)

e escalafon “B”, grados del 9°al 14°

=SI($H354<>0;(((($J$336*0,95)/$H$358))+(($J$336*0,05)/($H$355+$H$356 +$H$35
4)))*$H354;0)

4°- Los montos asignados para cada situacion se presentan en tablas, discriminados por
segmento, escalafén y grados, desde los cuales son considerados por la funcion
existente en la hoja “Analisis y Asignacién”.

Esta funcion analiza la evaluacién recibida por el funcionario, el escalafén al que
pertenece y el grado que tiene. Conforme a esto se remite a la tabla detallada
anteriormente y se presenta el monto final que le corresponderia al funcionario.

Ejemplo:

=SI(Y($F5<=25%;$D5="A";$E5<=10);'Calculos Asignacion'!$L$411;
SI(Y($F5<=25%;$D5="A";$E5>10);'Calculos Asignacion'!$K$411;
SI(Y($F5<=50%;$F5>25%;$D5="A";$E5<=10);'Calculos Asignacion'|$L$412;
SI(Y($F5<=50%;$F5>25%;$D5="A";$E5>10);' Calculos Asignacion'!$K$412;
SI(Y($F5<=75%;$F5>50%;$D5="A";$E5<=10);'Calculos Asignacion'!$L$413;
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Y($F5<=75%;$F5>50%;$D5="A";$E5>10);'Calculos Asignacion'!$K$413;
Y($F5<=90%;$F5>75%;$D5="A";$E5<=10);'Calculos Asignacion'!$L$414;
Y($F5<=90%;$F5>75%;$D5="A";$E5>10);'Calculos Asignacion'!$K$414;
Y ($F5<=100%;$F5>90%;$D5="A";$E5<=10);'Calculos Asignacion'!$L$415;
Y ($F5<=100%;$F5>90%;$D5="A";$E5>10);' Calculos Asignacion'!$K$415;
Y ($F5<=25%;$D5="B";$E5<=8);' Calculos Asignacion'!$L$420;

Y ($F5<=25%;$D5="B";$E5>8);' Calculos Asignacion''$K$420;
Y($F5<=50%;$F5>25%;$D5="B";$E5<=8);'Calculos Asignacion'!$L$421;
Y($F5<=50%;$F5>25%;$D5="B";$E5>8);'Calculos Asignacion'!$K$421;
Y($F5<=75%;$F5>50%;$D5="B";$E5<=8);'Calculos Asignacion'$L$422;
Y($F5<=75%;$F5>50%;$D5="B";$E5>8);' Calculos Asignacion'!$K$422;
Y ($F5<=90%;$F5>75%;$D5="B";$E5<=8);'Calculos Asignacion'!$L$423;
Y ($F5<=90%;$F5>75%;$D5="B";$E5>8);'Calculos Asignacion'!$K$423;
Y ($F5<=100%;$F5>90%;$D5="B";$E5<=8);'Calculos Asignacion'|$L$424;
Y ($F5<=100%;$F5>90%;$D5="B";$E5>8);'Calculos Asignacion'|$K$424;
Y ($F5<=25%;$D5="C";$E5<=8);'Calculos Asignacion'!$L$429;
Y($F5<=25%;$D5="C";$E5>8);'Calculos Asignacion'!$K$429;
Y($F5<=50%;$F5>25%;$D5="C";$E5<=8);'Calculos Asignacion'!$L$430;
Y($F5<=50%;$F5>25%;$D5="C";$E5>8);'Calculos Asignacion'!$K$430;
Y($F5<=75%;$F5>50%;$D5="C";$E5<=8);'Calculos Asignacion'!$L$431;
Y ($F5<=75%;$F5>50%;$D5="C";$E5>8);'Calculos Asignacion'!$K$431;

Y ($F5<=90%;$F5>75%;$D5="C";$E5<=8);'Calculos Asignacion'$L$432;
Y ($F5<=90%;$F5>75%;$D5="C";$E5>8);'Calculos Asignacion'$K$432;

Y ($F5<=100%;$F5>90%;$D5="C";$E5<=8);'Calculos Asignacion'$L$433;
SI(Y($F5<=100%;$F5>90%;$D5="C";$E5>8);'Calculos Asignacion'l$K$433;
"No contemplado"))))))))))))))NN))))

S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|
S|

Analisis de las asignaciones obtenidas

En la hoja “Calculos y Asignacién”, se presenta una tabla en la cual se muestran las
diferencias obtenidas en porcentaje y en monto, entre los distintos escalafones y dentro
de un mismo escalafén entre los grados bajos y los altos. La finalidad de la misma es
permitir un control sobre la razonabilidad de los montos obtenidos en cada caso

Analisis de Variaciones de acuerdo a las distribuciones realizadas por Escalafones y Grados

Porcentaj.e’ de Variacion A (11°a 169 / Variacion en $ Variacion A(11° Variacion en § Variacion A(3°a 10°) / Variacion en §
Evaluacion B(9°a 149 a 169/ C(9°a 149) B(1°a 89

(0% a 25%) 2,2% $U 209 15,47% $U 589 5,99% $U 513,7

5,9% $U 1.715 13,89% $U 34.507 6,34% $U 1.720,9

4,0% $U 2.110 5,47% $U 2.833 6,27% $U 3.048,0

8,8% $U 9.828 11,47% $U 12.481 6,23% $U 6.433,2

1,3% $U 3.665 8,33% $U 21.679 6,17% $U 15.536,4
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ANEXO 11

Entrevista 01

Resumen de Entrevista

Objetivo: | Presentacién del trabajo de investigacion a realizar al Director de la Unidad
Ejecutora 001 — Direccion General de Secretaria.

Fecha: 27 de Marzo de 2009

Lugar: |Oficina del Director UE 001, Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca
(MGAP)

Participantes:

Nombre Cargo/Especialidad
Homero Rodriguez Director UE 001
Ferre
Nancy Piriz Adscripta a la

Direccion de la UE 001
Gustavo Carbajal

Santiago Hernandez

Temas Tratados/Preguntas Realizadas
= El objetivo de la reunion fue presentarle al Director de la UE el trabajo de
investigacién a realizar en el MGAP incluyendo los siguientes temas:
o Motivacién por realizar el trabajo de investigacion en el MGAP
o Obijetivo del trabajo
o Alcance
o Metodologia de trabajo
Situacion actual de las partidas partidas complementarias:

= EIl objetivo de la partida era el ayudar al cumplimiento de las tareas prioritarias y
sustanciales del Ministerio, con el fin de cumplir con los cometidos del mismo.
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» Distorsionada la situacion ideal, la partida ha sido y es utilizada con el fin de
contrarrestar los efectos de la falta de equidad de la remuneracién de los cargos
dentro del Ministerio. Se la utiliza para equiparar salarios que se encuentran por
debajo del promedio. Esto genera que la partida no cumpla con el objetivo de ser
una compensacion por mérito y desempefio.

= De esta forma en muchos casos llega a representar el 20% de la retribucion total que
recibe el funcionario mensualmente.

* Frente a lo mencionado, la postura del Sindicato ha sido de que la partida forma
parte de la remuneracion fija de todo funcionario, por lo cual le corresponde
independientemente de toda evaluacion del desempefo. Inclusive se han dado
situaciones en las cuales funcionarios habiendo sido observados por su mal
desempefio, han impugnado mediante recursos administrativos la decision de la
Administracién de dejarles de otorgar partidas complementarias.

= La asignacion la realiza cada Director de la Unidad Ejecutora sin tener un criterio
estandar de evaluacion y distribucién entre el funcionariado.

= Con respecto a partidas presupuestales, a partir del afio 2005 el Estado dejé sin
efecto la aplicacion del sistema de evaluacion del desempeno introducido por la Ley
N° 16.736 (5/01/96) en sus articulos 22° a 33° y reglamentada por el Decreto N°
301/996. Dicho régimen fue derogado por la Ley N° 17.904 (7/10/05), dejandose de
aplicar la modalidad de evaluacién (Unicamente valida para el Ejercicio 2004).

= El objetivo del Estado es que en el futuro se logre una armonizacién de la estructura
de cargos y retribuciones, con lo cual los recursos de afectacion especial dejen de
tener fines salariales.

= Si bien ese el objetivo del Estado, el mismo requiere de un proceso de cambio que
no se implementaria en el corto 0 mediano plazo. La asignacién de los recursos de
afectacion especial es un tema del dia a dia en la administracion de los recursos del
Ministerio, por cual el contar con un instrumento que permita estandarizar la
evaluacién y su correspondiente compensacion seria de gran ayuda.

Aspectos que considera importante la Direccion a tener en cuenta en el trabajo a
realizar:

» La evaluaciébn del desempefio tiene siempre un componente importante de
subjetividad, por lo cual seria bueno el acotar dentro de distintos parametros la
evaluacién del funcionario.

= El presentismo (ausencias y llegadas tardes) seria un buen indicador para incluir en
el analisis. Es muy rico si se lo conjuga con otros indicadores.

» Hay determinados indicadores que se deben jerarquizar para poder acotar la
discrecionalidad del Director en la evaluacion del desempefio. Para ello se deberian
evaluar la razonabilidad de los resultados de los distintos “Inputs”, para detectar
inconsistencias en la evaluacién. A modo de ejemplo, un funcionario con calificacién
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mala en “Presentismo” no puede tener una calificacion excelente en “Esfuerzo”,
deberia arrojar que es inconsistente.

Aspectos que considera importante la Direccion para realizar en el futuro:

» La alimentacion del sistema de evaluacién del desempefio debe ser en periodos
cortos, mensualmente o trimestralmente, con el objetivo de que la evaluaciéon no se
realice en forma anual y esté condicionada por ende a una situacién particular
reciente.

= Seria bueno para ello, disefiar un formulario el que permita realizar una evaluacion
agil y que la carga de la informacién también lo sea.

» Andlisis simulado del impacto de los resultados de la aplicacién de la partida en
forma retrospectiva para una muestra no mayor a diez casos.

» Andlisis comparativo de la equidad existente a Marzo del afio 2005 y la existente a
Marzo de 2009.

Material Proporcionado

= N/A
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Entrevista 02

Resumen de Entrevista

Objetivo: | Naturaleza de la partida y marco normativo.

Fecha: 1°de Abril de 2009

Lugar: |Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP)

Participantes:

Nombre Cargo/Especialidad
Eduardo Gioda Responsable RRHH a
la UE 001

Gustavo Carbajal

Santiago Hernandez

Temas Tratados/Preguntas Realizadas
= Se realizaron las siguientes preguntas al entrevistado:
o Por favor describa la naturaleza de las partidas a distribuir
La naturaleza de las partidas estd dada por las normas y resoluciones aplicables
(se nos proporcionan copia de las normas obtenidas del TOFUP).
o ¢Con que periodicidad se les asigna?
Se asignan los primeros de enero de cada afo, con algunas correcciones

mensuales.
o ¢Cuadl es el fundamento legal de dichas partidas?

Leyes, decretos y resoluciones que designan.

Para el caso de las tareas prioritarias del programa numero 5 ver las Leyes
particulares que asignan dichas partidas.

o ¢Cuales son los criterios de asignacion actuales y quiénes son los
responsables de realizar la asignacion?

Los criterios que se han venido aplicando son de equiparacion salarial. Los
criterios de asignacion son determinados y aplicados por el Director de cada
Unidad Ejecutora.
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No significa ello que se logre una equiparacion salarial. En oportunidad de un
estudio realizado a pedido del Sindico, la partida de estudio no alcanzaba para
realizar una equiparacion total como solicitaba el Sindico. Para lograr dicho
objetivo se requeria de $70 millones por encima de la partida.

Los responsables de realizar la asignacién son los Director de cada Unidad con el
asesoramiento de Jefes de Division o de Departamento segun el area.

o ¢Entre quienes se distribuye la partida?

Se distribuye entre todos los funcionarios publicos, salvo los escalafones P y Q,
cargos politicos y de confianza respectivamente. Cabe aclarar que estan
exceptuados de toda partida los funcionarios de la divisién Industria Animal
(programa n°5), quienes tienen un “plus” dentro de su sueldo.

o En el caso de los Directores, ;estos también reciben compensacion
alguna, si reciben corresponde a la misma partida o es diferente?

Como se menciona en la respuesta anterior, los Directores de Unidades Ejecutoras
estan excluidos de percibir dichas partidas remuneratorias. A quienes si alcanza
es a los Directores de Divisién (cargos A).

o ¢Existe conocimiento de como impacta esta partida en el salario de los
funcionarios? ¢Es posible discriminar la misma por grado y por salario
medio?

Es posible realizar el analisis. No se tiene conocimiento que se hayan realizado
estadisticas.

o ¢La Unidad cuenta con algun método sistematico para la evaluacion de
los funcionarios?

Por Ley no deberia aplicarse otro método que no sea el fijado por la propia Ley. La
Ley establece sanciones en caso que la UE no realice la evaluacién en tiempo y
forma. La Ley tipifica como omision grave con inicio de sumario el no haber
cumplido con la evaluacién correspondiente.

En la actualidad lo que sucede es que la Oficina de Servicio Civil no ha establecido
el régimen de evaluacion que sustituya al que se establecié en la Ley N° 16.736.,
por lo cual en la actualidad no se aplica la evaluacion del funcionariado.

o ¢Se han presentado casos de disconformidad por parte de los
funcionarios con respecto a la distribucion de las partidas?

Si, en los casos en los cuales se han retirado las partidas.

o ¢Existe algun criterio de evaluacion para los Directores que vincule la
evaluacion de su sector con su propio accionar?

El Director de la UE no recibe la partida, pero es quien realiza la evaluaciéon. La
practica que se daba es que los Directores de las UE calificaban con excelencia a
sus subordinados, creandole un problema al Tribunal encargado de realizar la
asignacion de las partidas, dado como estaba planteado el sistema.
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o Si es posible, determine por favor cuales serian los factores principales
para realizar una evaluacion de desempeno

Los principales criterios serian el rendimiento, responsabilidad y la ausencia
(ausencias y permanencia).

Lo importante en los parametros es el componente subjetivo, el cual se deberia
subdividir en grados. Por ejemplo la responsabilidad, en la cual deberia haber
distintos matices asociados a la tarea o cada escalafén, como se realiza en la
administracion publica.

o ¢Existe informacion sobre cuanto es el tiempo que dedica cada Director
para realizar la evaluacion del funcionario?
No, insume considerable tiempo, pero no se cuenta con la informacion.

o En el caso de concebirse un sistema que requiera mayor disposicion de
tiempo de parte del evaluador, pero otorgue mayor objetividad a las
evaluaciones, ¢le pareceria apropiado y aplicable?

Si, es necesaria la implantacion de un sistema de evaluacion del desempefio.

Comentarios adicionales por parte del entrevistado:

Seria conveniente que se tenga una entrevista con alguna persona de la Oficina de
Servicio Civil, dado que la Oficina ha estado desarrollando un nuevo sistema de
evaluacién, el cual aun no ha sido implementado.

Material Proporcionado

= Normativa aplicable a la asignacién de las partidas
= Normativa aplicable al Programa n°5 (Tareas prioritarias)
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Entrevista 03

Resumen de Entrevista

Objetivo: | Sistemas Informaticos

Fecha: 10 de Abril de 2009

Lugar: |Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP)

Participantes:

Nombre Cargo/Especialidad

Mario Dogliotti Encargado del Area de
Sistemas Informaticos

Gustavo Carbajal

Temas Tratados/Preguntas Realizadas

Con el objetivo de situar al entrevistado en el trabajo de Investigacion a realizar se
realizd una breve descripcidn de:

e ¢l objetivo del mismo

e el alcance del trabajo

e explicacion de las variables a considerar

e las relaciones entre las variables a considerar
Se consulto al entrevistado sobre el Software existente:

e Caracteristicas principales
e Compatibilidad con el formato del instrumento
e Posibilidad de realizar una interfaz con Excel

Las respuestas indicaron que el Sistema Informatico usado para la administracion de la
asiduidad del personal es propio del MGAP, especificamente de la UE 001, el cual fue
desarrollado en lenguaje de programacion Genexus.

El mismo considera las ausencias, llegadas tarde y las salidas anticipadas por parte de
los funcionarios.

El entrevistado nos informd que es posible realizar interacciones entre una hoja de
calculo Excel y el Sistema Informatico con que cuenta el MGAP para el cémputo de la
asiduidad del personal.
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Material Proporcionado

= N/A.
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ANEXO I11

Sistema de Escalafones y Grados

Escalafones

Escalafén A -

Escalaféon B -

Escalafon C -

Escalafén D -

Escalafén E -

El escalafén A "Personal Técnico Profesional", comprende los cargos y
contratos de funcién publica a los que solo pueden acceder los
profesionales, liberales o no, que posean titulo universitario expedido,
registrado o revalidado por las autoridades competentes y que
correspondan a planes de estudio de duracién no inferior a cuatro anos.
(Art. 34 de la Ley N® 16.170 de 28/12/90; antecedentes: Art. 29 de la Ley
N? 15.809 de 8/4/86, Art. 3° Ley N° 15.851 de 24/12/86).

El escalafon Técnico Profesional B comprende los cargos y contratos de
funcion publica de quienes hayan obtenido una especializacién de nivel
universitario o similar, que corresponda a planes de estudio cuya duracion
debera ser equivalente a dos anos, como minimo, de carrera universitaria
liberal y en virtud de los cuales hayan obtenido titulo habilitante diploma o
certificado. También incluye a quienes hayan aprobado no menos del
equivalente a tres afnos de carrera universitaria incluida en el escalafén
Técnico Profesional A. (Art. 4° de la Ley N° 15.851 de 24/12/86;
antecedentes: Art. 30 Ley N° 15.809 de 8/4/86).

El escalafon C "Administrativo”", comprende los cargos y contratos de
funcién publica que tienen asignadas tareas relacionadas con el registro,
clasificacion, manejo y archivo de datos y documentos y el desarrollo de
actividades, como la planificacion, coordinacion, organizacion, direcciéon y
control, tendientes al logro de los objetivos del servicio en el que se
realizan, asi como toda otra actividad no incluida en los demas
escalafones. (Art. 31 de la Ley N° 15.809 de 8/4/86).

El escalafon D "Especializado", comprende los cargos y contratos de
funcion publica que tienen asignadas tareas en las que predomina la
labor de caracter intelectual, para cuyo desempefno fuere menester
conocer técnicas impartidas normalmente por centros de formacion de
nivel medio o en los primeros afos de los cursos universitarios de nivel
superior. La versacion en determinada rama del conocimiento debera ser
acreditada en forma fehaciente. (Art. 32 de la Ley N® 15.809 de 8/4/86)

El escalafon E "Oficios", comprende los cargos y contratos de funcién
publica que tienen asignadas tareas en las que predominan el esfuerzo
fisico o habilidad manual o ambos y requieren conocimiento y destreza en
el manejo de maquinas o herramientas. La idoneidad exigida debera ser,
acreditada en forma fehaciente. (Art. 33 de la Ley N° 15.809 de 8/4/86;
régimen especifico choferes Art. 19 Ley 16.002 de 25/11/88 y Decreto
reglamentario N° 26/89 de 27/1/89).
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Escalafén F -

Escalafén G -

Escalafén H -

Escalafén J -

Escalafén K -

Escalafén L -

Escalafén M -

Escalafén N -

El escalafon F "Servicios Auxiliares" comprende los cargos y contratos de
funcion publica que tienen asignadas tareas de limpieza, porteria,
conduccién, transporte de materiales o expedientes, vigilancia,
conservacion y otras tareas similares. (Art. 34 de la Ley N° 15.809 de
8/4/86).

El escalafon G "Docente de la Universidad de la Republica", comprende
los cargos y funciones de ese organismo declarados docentes por ley o
por sus 6rganos competentes. (Art. 35. de la Ley N° 15.809 de 8/4/86).

El escalafon H Docente de la Administracion Nacional de Educacién
Publica, comprende los cargos y funciones de ese Organismo declarados
docentes por ley o por sus érganos competentes. (Art. 36 de la Ley N°
15.809 de 8/4/86).

El escalafén J Docente de otros organismos, comprende los cargos no
incluidos en los escalafones docentes anteriores, cuya tarea sea impartir,
efectuar, coordinar o dirigir la ensefianza o la investigacion. (Art. 37 de la
Ley N° 15.809 de 8/4/86).

El escalafén K Militar comprende los cargos correspondientes a las
fuerzas armadas. (Art. 38 de la Ley N° 15.809 de 8/4/86).

El escalafén L, Policial comprende los cargos correspondientes a los
servicios policiales. (Art. 39 de la Ley N° 15.809 de 8/4/86)

El escalafén M Servicio Exterior, comprende los cargos correspondientes
al Servicio Exterior del Ministerio de Relaciones Exteriores. (Art. 40 de la
Ley N° 15.809 de 8/4/86).

El escalafén N Judicial, comprende los cargos correspondientes al
ejercicio de la funcién jurisdiccional, los de Secretario de la Suprema
Corte de Justicia y del Tribunal de lo Contencioso Administrativo, asi
como todos los cargos y funciones legalmente equiparados a los mismos,
cuando sus tareas tengan analoga naturaleza. ( Art. 41 de la Ley N°
15.809 de 8/4/86 en la redaccion dada por el Art. 5 de la Ley N° 15.851
de 29/12/86). EI Art. 459 de la Ley N° 16.170 de 28/12/90 crea el
escalafon del Poder judicial que se divide de la siguiente manera:

Escalafén | : cargos de Magistrados, Secretarios y Prosecretario de la
Suprema Corte de Justicia

Escalafén Il : Profesional
Escalafén Il : Semi-Técnico

Escalafén IV : Especializado
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Escalafén P -

Escalafon Q -

Escalafén R -

Escalafén S -

Grados

Escalafén V : Administrativo
Escalafén VI : Auxiliar

El escalafon P Politico, comprende los cargos correspondientes a
organos constitucionales de gobierno o administracién, fueren o no de
caracter electivo. (Art. 42 de la Ley N° 15.809 de 8/4/86).

El escalafon Q Particular Confianza, incluye aquellos cargos cuyo
caracter de particular confianza es determinado por la ley. (Art. 43 de la
Ley N° 15.809 de 8/4/86).

El escalafén R comprende los cargos y funciones cuyas caracteristicas
especificas no permitan la inclusion en los escalafones anteriores o
hagan conveniente su agrupamiento a juicio de la Comisién Nacional del
Servicio Civil. (Art. 44 de la Ley N° 15.809 de 8/4/86).

El escalafon S Personal Penitenciario, comprende los cargos y contratos
de funcion publica que tienen asignadas las tareas relacionadas con los
estados de reclusidén y ejecucion de las penas. (Art. 49 de la Ley N°
15.851 de 29/12/86).

Grado Grado

Escalafon minimo  maximo
A 4 16
B 3 15
C 1 14
D 1 14
E i 13
F 1 10
J 1 15
R 1 16
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ANEXO IV
Carta del Director de la UE 001

Montevideo, 11 de Setiembre de 2009

Cra. Sara Gerpe

En el dia de ayer los sefiores Gustavo Carbajal
(Cl 1845541-3) y Santiago Hernandez Toledo (Cl 3.686.717-1), en presencia
del director de la Unidad Ejecutora 001 Sr. Homero Rodriguez y de la
Adscripta a direccion Sra. Nancy Piriz. Realizaron la presentaciéon final del
trabajo de investigacion monografico titulado: “Bases para el Disefio de un
Sistema de Compensacion Salarial Enfocado en el Mérito y Desempefio
del Funcionario Publico Caso: Ministerio de Ganaderia Agricultura y
Pesca (MGAP)".

En relaciéon al trabajo realizado nos permitimos concluir que el disefio del
Instrumento presentado en el Documento constituye una herramienta valida en
el marco de los sistemas de gestion de los Recursos Humanos para el analisis
del desempefio. Debemos destacar que el mismo representa un aporte
invalorable para el proceso de renovacién de las retribuciones que se manejan
en este organismo. :

Es nuestra voluntad dejar de manifiesto el compromiso y profesionalidad que
demostraron en este periodo de trabajo conjunto en el MGAP. Para lo cual se
desempefiaron con la correccién y profesionalidad acorde a las circunstancias
realizaron entrevistas y recabaron datos desenvolviéndose en entrevistas, con
correccién respetando los tiempos de y tareas de los involucrados.

Asimismo, los estudiantes nos manifestaron su satisfaccion en haber
desarrollado su trabajo de investigacion en el Ministerio, aspecto importante a
destacar de nuestra parte en la vision de contar con una estrecha relacién entre
la Facultad de CCEE de la Udelar y nuestro Organismo

Me despido de Uds., estando a sus 6rdenes ante cualquier solicitud por parte
de la Facultad de Ciencias Econémicas y de Administraciéon de la Universidad
de La Republica.

M;hist 6 Ganaderla, Agriculturay Pesca
HOMERO RODRIGUEZ FERRE
Director General de Secretaria de Estado
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