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SISTEMA DE COMPENSACION VARIABLE
PARA EMPRESASDEL SECTOR DE ALIMENTOS

RESUMEN

Actualmente las empresas han identificado la necesidad de implementar
sistemas de compensacion variable con base en e rendimiento obtenido.
Estos sistemas requieren tener en cuenta los resultados manejados
colectivamente o de manera individual, para las empresas de servicios y
especificamente las de comidas requieren identificar los indicadores que
realmente incidan en la rentabilidad.

PALABRAS CLAVES. Compensacion Variable, Salario, Evaluacion,
Rendimiento, Indicadores.

ABSTRACT

At the moment the companies have identified the necessity to implement
systems of variable compensation with base in the obtained yield. These
systems require considering the results handled collectively or of individual
way, for the companies of services and specifically those of meals they
require to identify the indicators that really affect the yield.
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1. INTRODUCCION

Los sistemas de compensacién variable, son una nueva
forma de gerenciar y dinamizar la relacion existente entre
rendimiento y remuneracion. Al igua que otras
tendencias organizacionales, estos son practicamente
nuevos en nuestro pais y su documentacion tedrica y
legal se encuentra en periodo de crecimiento.

La aplicabilidad de é esta supeditada a aspectos
financieros, organizacionales, legales y productivos, lo
gue hace que sea integral, que no sblo se preocupa por
remunerar e rendimiento, sino también de generar
procesos de retroalimentacion a partir de los resultados
de las valoraciones necesarias para aimentar los
modelos.

2. ORIGENES

Los sistemas compensatorios basados en e trabajo han
sido utilizado desde la época de Frederic Winslow Taylor
(1856-1915), quien planted que se debia crear una nueva
teoria que permitiera que los ingresos de los trabajadores
fueran més justos y su esfuerzo se viera realmente
recompensado por unos ingresos equitativos, es por eso
gue Taylor planted un estudio del trabajo que permitié
determinar el grado de esfuerzo de cada uno de los cargos
de una empresa en particular, de ali surgié €
movimiento de la administracion cientifica.

Durante las tres primeras décadas del siglo pasado,
estuvo vigente esta teoria de compensacion saarial, y
solo hasta € afio de 1937 Joseph Scanlon desarroll6 un
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nuevo programa de incentivos llamado “Plan Scanlon”
muy usado en empresas sider(rgicas'.

Este tipo de plan presenta como caracteristicas
fundamental es:

« Filosofia de cooperacion. Los colaboradores deben
desarrollar un sentimiento de propiedad por la
empresa, aumentando su espiritu de cooperacion.

o ldentidad. Formar parte de la mision y propésitos
propios de la empresa, ademas de conocer la forma
como funciona el negocio.

o Capacidad. Los empleados de la empresa tiene la
capacidad y €l entrenamiento necesario para obtener
un rendimiento éptimo en un periodo determinado.

« Sistema de participacion. Los trabgjadores podian
formar parte de los equipos de calidad, sugiriendo
mejoras e innovaciones en los procesos y productos
de laempresa.

El éxito de este tipo de sistema radica en la reduccién de
costos, el aumento de la participacion 'y cooperacion del
personal.

3. CONCEPTOS

Algunas definiciones claves utilizadas para €l desarrollo
de latemética son:

Compensacién variable. Es € criterio de pago que
reestructura el ingreso, fraccionandolo en una porcién de
costo fijo (saario) y una de costo movil (incentivo),

! Salarios, estrategias y sistema salarial o de compensacion. Ed. Mc
Graw Hill 1999. P 223
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determinada por el cumplimiento de ciertas condiciones
de desempefio.?

I ndicador es de gestion. Son parametros numeéricos que a
partir de datos previamente definidos y organizados,
permiten tener una idea del cumplimiento de agunos
aspectos propios de un logro, resultado o meta.

Plan de incentivos. Es un punto fundamental de
cualquier empresa ya que permite valorar el rendimiento
de los trabajadores en aspectos especiales, permitiendo
asi asignar retribuciones.

Evaluacién de verificaciones. En empresas de servicios
se refiere a medir e desempefio redizado frente a
aspectos propios de calidad como:

 Buenas Précticas de Manufactura (BPM).

« Calidad en procesosy producto.

e Servicio.

Dados de baja. Son las materias primas o insumos que
deben ser desechados a diario en las &reas y/o secciones
de la empresa por motivos de baja calidad, exceso de
produccidn o deterioro por concepto de manipulacién o
vencimiento.

Eficiencia. Es garantizar el cumplimiento de procesos
bajo disminucién de recursos, costos y/o tiempo sin
afectar lacalidad, €l servicioy el producto.

Diferencia de inventarios. Vaor de las diferencias
existentes entre € inventario contable y fisico de materias
primas, materiales o insumos.

4. TENDENCIASACTUALES

En la actualidad las empresas han buscado la forma de
satisfacer las necesidades de sus clientes internos sin
afectar la estructura financiera de la organizacion, es por
€s0 que surgen nuevas formas de compensacion donde €l
desempefio del empleado esta ligado con laremuneracion
recibida

4.1 Compensacién por Rendimiento: Es asignar a cada
colaborador una remuneracién de acuerdo a su
rendimiento en algunos aspectos especificos, existen tres
tipos:

4.1.1 Sistema de Compensacion Individual.

Definicién. Compensar € desempefio de cada empleado
con incentivos financieros conocidos como primas o
bonificaciones.

Caracteristicas. Los aspectos tenidos en cuenta al
momento de evaluar son:
o Cadlidad delaproduccién
o Productividad (volumen de productos acabados en
comparacién con el de la materia prima utilizada)

2 Clavijo Auza, Adriana. Conferencia Compensacion Variable. Empresa
Colombia. Universidad Tecnolégica de Pereira. 2004
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o Economia en e uso de un materiad o insumo
especia mente costoso
 Tasas de utilizacién de la maquinaria o equipos

Ventajas

o El incentivo individua constituye un elemento
motivador para mangjar €l incremento en el nivel de
productividad.

« El empleado puede decidir su propio ritmo, evitando
asli trabagjar bajo la presién natural gercida por sus
compafieros, previniendo accidentes 0 riesgo
innecesarios.

Desventajas

o Genera una gestién administrativa continua para
medir el rendimiento de los trabajadores,
incrementando asi € costo administrativo.

o El trabgjador puede descuidar las normas de
seguridad o perjudicar su salud con esfuerzo
excesivo por e deseo de incrementar la
productividad individual.

4.1.2 Sistema de Compensacién Grupal.

Definicién. Sistema de compensacion variable aplicado a
un grupo de personas que requiere esfuerzos
mancomunados de todos los individuos para alcanzar
rendimiento, resultadosy metas comunes.

Caracteristicas

e Medicién del rendimiento teniendo en cuenta la
interdependencia de las tareas y procesos
percibiendo que todos contribuyen lealmente a
trabajo del grupo.

« El grupo debe ser homogéneo y consolidado de tal
forma que conlleve a la eficiencia. Procurando la
estabilidad ya que los movimientos de personal
causan perturbacion.

Ventajas

o Laremuneracion grupal estimula en los trabajadores
la solidaridad y a su vez reduce €l tiempo de espera
improductivo.

« Cuando las tareas son interdependientes, las primas
del grupo pueden ser la megjor manera de incentivar
el trabajo en equipo y la coordinacion indispensable
para un rendimiento elevado.

Desventajas

» Ladesmotivacién de los trabajadores producto de la
remuneracion grupal, ya que se hace menos directa
la relacion entre remuneracion 'y rendimiento
individual.

o Pueden surgir conflictos s los miembros més
laboriosos de un grupo se sienten perjudicados por la
falta de colaboracién de los demés integrantes.

413 Sistema de Compensacion por Seccion,
Departamento o Empresa.

Definicion. Es el sistema de remuneracién por
rendimiento mas global y general, el cual utiliza medidas
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de rendimiento en conjunto para las personas que
integran las areas funcionales de la organizacién.

Caracteristicas

« Este sistema identifica objetivos organizacionales
gue se desean alcanzar. Por ejemplo: reduccién de
costos generales, medido a través de indicadores
como: cantidad de produccion, ventas, costos de
material, mano de obra, entre otros.

o La direccién de la organizacion debe garantizar o
procurar que € rendimiento global de la empresa no
sufra grandes variaciones por causas externas.

Ventajas

e Sus costos de de administracién y manejo son
relativamente bajos, ya que reducen los periodos de
inactividad y aceptan sugerencias para reducir costos.

« Establecer medida simples de desempefio que son
importantes para el éxito de la empresa y de facil
control por € personal, logrando un mejor resultado
grupal que se traduce en mejoras importantes en el
indice de rendimiento y, por consiguiente en
beneficios tangibles alos trabajadores.

Desventajas
« Es posible una reduccion de la motivacién ya que se
hace menos directa la relacidn entre su labor de cada
diay laremuneracion generada por € sistema.
» Pueden surgir desmotivaciones a ver que € valor de
los incentivos varia por razones que escapan de su
control.

4.2 Compensacion por Unidad de Tiempo: Esasignar a
cada trabgjador una remuneracién en relacion con las
condiciones fisicas propias del puesto de trabgo. Se
identifican |os siguientes sistemas:

4.2.1 Salariofijo con rendimiento controlado (SFRC)

Definicion. Compensar el desempefio de cada empleado
con saario fijo producto de un rendimiento establecido.

Caracteristicas

« Laremuneracion se debe determinar antes de que €l
trabgjador realice su tarea 'y este debe renunciar a la
libertad de modificar su ritmo de trabgjo.

o El empleador tiene e compromiso de dar a
trabajador la capacitacion requerida para que pueda
alcanzar e rendimiento convenido sin esfuerzo
excesivoy proporcionarle un lugar de trabajo seguro
con las herramientas, materidles e instalaciones
necesarias.

Ventajas

e En este sistema s no se alcanza e rendimiento
esperado, se procura por determinar la razén de ello,
obligando a averiguar las causas de todo fracaso en
consecucion del rendimiento previsto.

« Se preocupa por lograr rendimientos altos, uniformes
y previsibles en términos de calidad y cantidad, con
el fin de mantener equilibrio en sistemas de
produccién complejos.
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Desventajas

o La direccién se hala bajo mayor presion para
programar € trabgo con eficacia y cumplir los
planes de produccion.

o La medicion del trabgo requiere en mango de
herramientas especializadas para fijar normas
individuales o de grupo.

4.2.2 Remuneracion por meritos

Definicién. Este sistema consiste en que una parte de la
retribucion del trabajador esta vinculada a algun tipo de
valoracion sistemética de su comportamiento o de la
capacidad que ha demostrado y a veces, latotalidad de la
estimacion del  rendimiento se basa en consideraciones
subjetivas.

Caracteristicas

o La remuneracién por merito cuenta con aspectos
claves paralaevauacion del rendimiento.

« A menudo se toma como referencia para la
evaluacion de una serie de criterios generales, o
factores de merito. Los cuales pueden limitarse a
aspectos mas 0 menos tangibles del rendimiento.

Ventajas

« Este tipo de sistema tiene en cuenta aspectos del
rendimiento que de otro modo se pasarian por alto.

o El diligenciar los formularios de evaluacion y
discutirlos en entrevistas personal entre el supervisor
y su subordinado es una manera de garantizar que los
trabajadores reciban regularmente informacion sobre
su rendimiento, lo que es importante para su
motivacion.

Desventajas

e La evaluacion se rediza de manera subjetiva
condicionada por motivos personales o prejuicios
gue pueden generar conflictos, casi siempre los
evaluados tienen una opinién mas favorable de su
trabaj o que sus evaluadores.

» Puede perjudicar el rendimiento en vez de mejorarlo
si dgja la impresion de un trato poco equitativo y
provoca por los consiguiente resentimiento.

5. DESARROLLO DEL MODELO

Un sistema de compensacion variable debe ser visto
como un sistema integral donde se involucren variables
internas y externas de la organizacion que conllevan a
lograr los resultados de |a organi zacion.

5.1 Direccionamiento y organizacion empresarial

La planificacion estratégica es la herramienta para
orientar la organizacién hacia objetivos comunes, através
de ella se identifican plenamente la misién, la visién las
estrategias, las metas y politicas que deben ser
interiorizadas por las personas de la empresa.

La descripcion de funciones de los empleados que
intervienen en los procesos productivos y de servicios
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son la base para iniciar € sistema de compensacion
permitiendo generar estandares de medicion y control.
Conjuntamente se debe implementar sistemas de
comunicacion y programas de capacitacion y motivacion
permanentes generadores de cambio en las personas,
propendiendo por € incremento de actitud positivay que
trabgjar en equipo sea una constante para alcanzar los
resultados proyectados.

Para este tipo de empresas |os clientes son larazén de ser
y se convierten en un medidor permanente ya que
evalllan aspectos de servicio y calidad que no son
medidos con evaluaciones internas.

Al disefiar estandares de produccién se debe tener en
cuenta que en las secciones existen riesgos a ser
analizados profundamente para que no se conviertan en
posibles causas de accidentes, entre ellos estan: Calor,
electricidad, quimicos, ergondmicos, psicosociales

5.2 Disefioy g ecucion del modelo

El modelo de compensacion variable por rendimientos
propuesto esta formado con elementos de los sistemas de
compensacion individuales, debido a que laidea es crear
un sistema que remunere el esfuerzo de cada uno de los
colaboradores de la empresa. Y por factores colectivos o
de empresa, ya que existen muchos aspectos propios de la
misma que sbélo pueden ser valorados por medio de una
evaluacion colectiva.

Para lo anterior se tienen en cuenta dos criterios
fundamentales; Indicadores Colectivos e Individuales.

521 Indicadorescolectivos

Son todos los indicadores que permiten evaluar los
resultados, metas y objetivos propuestos para €l &rea y/o
seccion.

a. Eficiencia. Este indicador esta dado por €
cumplimiento de la utilidad operacional presupuestada en
un periodo determinado.
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e Persona manipulador de alimentos: estado de salud,
educacién y capacitacion, practicas higiénicas y
medios de proteccion.

e Requisitos higiénicos de fabricacion: materias
primas e insumos, operaciones de fabricacion,
prevencion contaminacion cruzada, operaciones de
envasado.

e Aseguramiento y control de calidad

e Saneamiento: programa de limpieza y desinfeccion,
de desechos sdlidos, de control de plagas.

e Almacenamientoy transporte.

Calidad de proceso y producto. Los aspectos evaluados
son todos los que tienen que ver con la conformidad de
las especificaciones técnicas de los productos de la
empresa. Estos son: productos fritos, calentados y/o
cocidos, apanados, friosy bebidas.

Servicio. Se valoran los siguientes elementos:. carteleras,
moviles, iluminacién, personal, bafios, buzén de
sugerencias, material POP?, mesas, sillas, ambiente.

Porcentaje Periodo
Alcance Indicador de de
aceptacion | evaluacion

0, 0, 0, ici
Seccion %BPM + /oProc;ﬂ)s+ 0Servicio

95% Trimestral

Tabla 2. Evaluacion de verificaciones

¢. Mangjo derecursos. Esteindicador esta dado por:

Dados de baja. Porcentaje de producto, insumos o
materia prima que debe ser dada de bagja en un periodo
determinado.

Alcance Indicador PEEE ta;gde Perlodo_ .
aceptacion | deevaluacion
Seccién Darlos de bija 0,21% Mensual
Costo de venta

Alcance I ndicador Porcentajede Periodo
aceptacion de evaluacién
Seccié Utilided real "
fon Utilidad presupuestada 100% Mensual

Tabla 1. Evaluacion de eficiencia

b. Evaluacién de verificaciones. Este indicador sirve

para determinar los niveles de calidad y servicio ddl area

y/o seccion. Los aspectos tenidos en cuenta en esta

evaluacion estan relacionados con las buenas précticas de

manufactura (BPM), asi:

e Edificaciones e instalaciones: localizacion y accesos,
disefio y construccion, abastecimiento de agua,
disposicion de residuos sdlidos, instalaciones
sanitarias, pisos y drenges, paredes, techos,
ventanas, puertas, escaleras y  estructuras,
iluminacion, ventilacion.

e [Equipos y utensilios: disefio, construccion,
instal aciones, mantenimiento.

Tabla 3. Evaluacion de dados de baja

Diferencia de inventarios. Este indicador esta dado por
el porcentgje de producto, insumos 0 materia prima que
encuentra diferencia entre el inventario fisico y contable
de laempresa.

: Por centaje de Periodo
AT ezt aceptacion | deevaluacion
Faltantes:
L. Invent. Contable — Invent. Fisico | >-1.5%
Seccion Costo de venta Sobrantes; Mensual
<1.5%

Tabla 4. Evaluacion diferenciainventarios

Si durante € periodo en cuestion, € érea y/o seccién ha
cumplido con el porcentaje minimo esperado (Dados de

% Estodo articulo, producto y objeto (til o decorativo, impreso con un
logotipo publicitario.




Scientia et Technica Afio X1, No 29, Diciembre de 2005. UTP

baja: 0,21%; Faltantes: -1,5%; Sobrantes. 1,5%), alcanza
un valor igua a 1 (uno), de lo contrario este valor es
igual O (cero), estos valores a su vez son multiplicados
por el 33,3%, garantizando asi, que € consolidado total
de las tres evaluaciones sea igua a 100% (para
consolidar resultados trimestralmente). Si el porcentgje
final de cumplimiento es mayor o igual a 67%, es decir,
alcanza satisfactoriamente dos de tres evaluaciones, €
areay/o seccién cumple.

d. Auditoria de servicio.Este indicador involucra todos
los aspectos de servicio a cliente en cada uno de las
areas y/o secciones y se califica evaluando la percepcion
gue tienen los clientes del servicio.
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d. Dados de baja. Este indicador sirve para determinar
el nimero de bgas injustificadas de materia prima,
materiales 0 producto terminado de cada uno de los
colaboradores del areay/o seccion.

. Rango de Periodo
AlEmes e eiEy aceptacion de evaluacion
Cada Numero de bajas 5
injustificadas por | responsabilidades Mensual
colaborador
colaborador por mes

Alcance I ndicador Porcmtajgde Periodo_ .
aceptacion de evaluacion
Seccién Calificacion de servicio 90% Trimestral

Tabla 5. Evaluacion auditoria servicio

5.2.2 Indicadores individuales. Son todos los
indicadores caracteristicos de cada colaborador de la
empresa. Los propuestos son:

a. Servicio. Este indicador involucra todos los aspectos
de servicio a cliente como: Demoras, maa calidad del
producto, actitud inadecuada y se califica por medio del
buzon de sugerencias.

Tabla 9. Evaluacion de dados de baja

e. Habilidades organizacionales. Este indicador toma
aspectos cualitativos del desempefio de los trabajadores
de cada seccién, entre los que se tienen: Trabgo en
equipo, comunicacion, dinamismo, flexibilidad vy
solucién de situaciones. Para su cdificacion, cada
empresa debe disefiar una tabla describiendo los posibles
niveles aevaluar con su respectiva ponderacion.

) Rango de Periodo
Al ldhiestties aceptacion De evaluacion
a Y Propio de cada
Cada Valor numérico empresa _
total dela . ; Trimestral
colaborador eval uacion Ejemplo: Entre
201y 300

Rango de Periodo
Alcance Indicador . de
eI evaluacion
2
NUmero de: Demoras, Mala T
Ia%ad:d Calidad de Producto, Quejas rmo”m'l'dgg% Mensual
colaborador por Actitud inadecuada por mf;cfor a
or

Tabla 6. Evaluacion de servicio.

b. Evaluacién de verificaciones. Este indicador sirve
para determinar el desempefio del colaborador en cuanto
aBPM, calidad de procesosy productosy servicio en un
periodo determinado.

) » Periodo
Alcance Indicador Rango de aceptacion Ve
Numero total de e
Cada inconformidades 2re SPONS ilidades Trimestral
colaborador por trimestre
por colaborador

Tabla 7. Evaluacion de verificaciones

c. Ausentismo. Este indicador sirve para determinar el
nivel de ausentismo de cada empleado en un periodo
determinado.

. R Periodo
Alcance Indicador Rango de aceptacion v
Cada N UMero de 2 responsabilidades
ausencias Mensual
colaborador por mes
por mes

Tabla 8. Evaluacion de ausentismo

Tabla 10. Evaluacion habilidades organizacionaes
5.3 Salvaguardias del sistema

Todo sistema de compensacion variable, de establecer
una serie de reglas claras que permitan crear un ambiente
de confiabilidad y legalidad entre todos los empleados de
la empresa. Para este efecto se tiene los siguientes tipos
de salvaguardias:

o Administracién equitativa: Se centra en el respeto a
los derechos adquiridos por los trabgjadores y el
evitar que la empresa haga uso de su autoridad para
imponer ritmo de trabajo mas exigentes.

o Garantia de las ganancias: Consisten en remunerar a
empleado por € trabagjo realizado controlado por €l
mismo con €l fin de evitar que € empleado tenga
detrimento de sus ingresos por situaciones gjenas a
su control.

o Disposicién para vigilar y gjustar continuamente el
sistema y efectuarle revisiones periédicas. Se debe
tener especia cuidado ante las variaciones normales
del sistema, con e fin de redizar los gjustes
necesarios gque permitan flexibilizarlo y lo adecuen a
las cambiantes exigencias de la empresa y sus
empleados.

5.4 Funcionamiento del sistema.

Es adecuar los recursos que € sistema necesita para la
recoleccion y procesamiento de la informacion, andlisis
de los resultados obtenidos y la asignacién de las
bonificaciones salariales, las cuales serdn pagadas en
formatrimestral.

El siguiente cuadro muestra e procedimiento mensual
del sistema.
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Primera semana Tercer semana

Segunda : : Cuarta

Primer dia Rgo iz semana P””,‘e“’s UItl,mo semana
dias dias dia
Recepcion S
dela Procesamient( Procesamient({ Procesamient{ Entrega Revlson del
h L. sistemay
informacion | de De de de atencion de
de cada informacion | informacién | informacion | resultados .
reclamaciones

evaluador

Cuadro 11. Cronograma mensual del sistema

Cada factor de evaluacién, esta sujeto a un grado de
importancia dado en porcentgjes asi:

TIPO DE EVALUACION PONDERACION

Eficiencia 20%
Evaluacion de Verificaciones 10%
Manejo de Recursos 20%
Auditoriadel Servicio 10%
SUBTOTAL COLECTIVA 60%

Servicio 3%
Evaluacion de Verificaciones 20%

Ausentismo 3%

Dados de Bgja 3%
Habilidades Organizacionales 11%
SUBTOTAL INDIVIDUAL 40%
TOTAL EVALUACION 100%

Cuadro 12. Ponderacién de evaluaciones

54.1 Andliss de los resultados obtenidos. El
procesamiento de los datos arroja una serie de resultados,
los cuales deben ser interpretados por la persona
encargada de modelar € sistema.

5.4.2 Definicién del salario base. El salario base, es €
tope minimo establecido por la empresa para el aumento
de los salarios de los colaboradores del area y/o seccion
de la empresa por concepto de remuneracion por
rendimiento. Los factores més influyentes para la toma
de esta decision son:

o [Esto puede implicar un aumento en los aportes de
prestaciones sociaes, ya que entraria a formar parte
de labase gravable para este concepto.

o Unsaario base por encima del minimo, es factible si
se desea que no sblo el buen rendimiento alcance
remuneraciones extras, sino también que las
personas con bao rendimiento puedan ver
disminuido su salario en un periodo determinado.

Establecimiento de topes maximos y minimos.
Consiste en determinar e nimero exacto de
colaboradores de la seccién y se establecer los topes
maximos y minimos a partir del presupuesto destinado
por la direccion para el manegjo y operacion del sistema.

5.4.3 Sensbilizacion. Los sistemas de compensacion
variable, siempre crean cierta resistencia entre los
trabajadores a la hora de ser implementados, todo esto
debido a que existe siempre una tendencia natural de
resistencia a cambio, y més aln cuando esté implica
modificaciones a salario y a rendimiento. Por todo esto,
se hace necesario redizar paraelamente con la
implementacion del sistema, un proceso de
sensibilizacion.
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6. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

o El sistema de compensacién variable propuesto
presenta diferencias muy marcadas con otros sistemas
similares mangjados en la actuadidad, ya que a
integrar aspectos individuales y colectivos del
rendimiento de los colaboradores de cada seccion, se
presenta mayor equidad y representatividad en el
esfuerzo y remuneracion.

« El disefio de indicadores cumple con las exigencias de
las empresas en cuanto a la disminucién de costos
operacionales y el incremento de las utilidades de la
organizacion, lo que hace que su aplicabilidad en este
tipo de empresas sea factible.

« Es recomendable instruir a cada uno de los lideres de
las &eas y/o secciones acerca del tema de la
responsabilidad y ética a la hora de evaluar, debido a
gue los colaboradores no son solo sus subalternos, sino
también comparfieros y amigos, y una evaluacion que
afecte el salario puede generar conflictos de interés o
que el evaluador sea condescendiente.

o Centralizar e mangjo y administracion del sistema en
una sola persona, evita una disperséon de la
informacion, ya que esta es confidencial y de gran
impacto en los ingresos econémicos de los
colaboradoresy de laempresa.

7. BIBLIOGRAFIA

[1] REGIMEN LABORAL COLOMBIANO, Legis.
2003. 1098 péginas.

[2] MORALES JUAN ANTONIO, VELANDIA
NESTOR, Salarios, estrategias y sistema salaria o
de compensacién. Ed. Mc Graw Hill 1999. 420
paginas.

[3] OIT, Remuneracidon por resultados. Publicaciones
OIT. 1985. 188 péginas.

[4] INFANTE, Arturo. Desarrollo organizacional una
nueva manera de guiar €l trabajo de los hombres.
Monografiano. 44. Universidad de los andes.1996.

[5] KAPLAN, Robert. NORTON, David. Cuadro de
Mando Integral. Editoria Gestion 2000, Segunda
edicion, Barcelona, 2000.

[6] AMAYA, Miguel. Administracién de sadarios e
incentivos. Teoria y préctica. Editorial Escuela
Colombiana de Ingenieria. 2003. 423 péaginas.

[7] MARTINEZ, Carlos.  Administracion  de
organizaciones. Productividad y eficacia
Universidad Nacional de Colombia. segunda edicion.
1999.

[8] PEREZ, Luis F. Sistema Integra de Gestion
Humana (SIGHA). [en linea]. Ago, 2002
[citado jun., 2003]. Disponible en Internet:
http://www.sht.com.ar/archivo/temas/sigha.htm.

[9] VARGAS, Nelson Rafael. Administracion moderna
de salarios. Ed. Mc Graw Hill. 1994. 405 péginas.



