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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio plantea la necesidad de conocer cual es el nivel de desarrollo de las
compensaciones totales que perciben los directivos de los organismos publicos obtenidos como
muestra, para poder analizarlas y evaluar su nivel de desarrollo frente a los modelos propuestos

para la Region.

La aproximacion de la investigacion se realiza mediante el estudio de caso de los directivos de 10
organismos publicos y para poder responder a estas demandas se han seleccionado dos métodos:
el primero, es una propuesta de clasificacion de las compensaciones totales aplicada al caso
peruano basada en la teoria de los autores Longo, Armstrong y Mukerjee, y en el marco normativo
peruano referido a las compensaciones. Esto busca dar a conocer con mayor detalle la estructura
real de las compensaciones totales de los directivos de las areas de apoyo de las entidades
seleccionadas. El segundo, es una metodologia propuesta por Francisco Longo en el 2002 para
evaluar los Subsistemas de Gestion de Recursos Humanos, dentro de los cuales esta incluido el
Subsistema de la Gestion de la Compensacion. Una version calibrada de éste modelo de
evaluacion consta de 4 puntos criticos que permiten determinar el estado de la Gestion de la
Compensacion de un conjunto de entidades analizadas. La aplicacion de este método a las
entidades estudiadas permitira conocer el grado de desarrollo de la gestion de la compensacion

de las mismas, a través de la evaluacion en una escala del 0 al 5.

Finalmente, como resultado de la aplicacion de la propuesta de clasificacion de las
compensaciones totales y de la evaluacion de las entidades con la metodologia propuesta por
Longo se presentan conclusiones y se brindan algunas recomendaciones respecto a los espacios
de mejora que fueron identificados a lo largo de la presente investigacion en materia de Gestion

de la Compensacion.
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INTRODUCCION

En el marco de las reformas de Modernizacion del Estado que se estan ejecutando en el Peru, una
de ellas es la reforma del servicio civil. Esta busca incrementar las capacidades del Estado
Peruano para captar, motivar y retener personal competente. En esa busqueda se encuentra la
reforma de las compensaciones, en tanto ésta presenta una gran heterogeneidad en su disefio y
asignacion, como lo sefialan diversas investigaciones que se han realizado en los ultimos afios en

el pais (SERVIR: 2015; BID: 2015)

Es por ello que la presente investigacion tiene como finalidad analizar como son las actuales
asignaciones de las compensaciones totales de los directivos de las areas de apoyo de los diez
organismos publicos que se pudieron obtener como muestra y evaluarlas acorde a los parametros
del modelo de gestion de la compensacion propuesto por Longo (LONGO, Marco Analitico para
el Diagnostico de los Sistemas de Servicio Civil, 2002). Para el abordaje de tal cometido se ha
seleccionado la metodologia de estudio de caso porque ésta permite analizar el fendmeno objeto
en su contexto real, asimismo debido a la naturaleza del objeto de estudio y para enriquecer el

analisis se decidio optar por un diseflo holistico de casos multiples.

La estructura capitular consta de siete partes. En el primer capitulo se establece el planteamiento
del problema, asi como los objetivos de la investigacion y la relevancia de la misma. La cual
reside en proporcionar datos concretos respecto al total de compensaciones que reciben los
directivos de las entidades seleccionadas para poder analizarlas y evaluar su nivel de desarrollo

frente a los modelos propuestos para la region.

En el segundo capitulo se procede a presentar el marco tedrico que sustenta la tesis, el cual se
divide en cuatro partes: La primera que aborda el tema del Servicio Civil y su gestion, la segunda
que profundiza en la gestion de la compensacion en el sector publico, la tercera que ya se introduce
en el tema especifico de las remuneraciones en el sector publico para finalmente, en la tltima

parte presentar al sujeto de interés de la presente investigacion: los directivos del Sector publico.

El tercer capitulo es el capitulo metodologico. En €l se plantean dos herramientas interesantes
para el analisis del estudio de caso y responder asi a las hipétesis planteadas, la primera es la
propuesta de un modelo de compensaciones totales basado en la teoria de Longo, Armstrong y
Mukerjee y en base a éste modelo poder clasificar y conocer las compensaciones totales de los
directivos de apoyo de las entidades seleccionadas. La segunda herramienta es un modelo de
evaluacion de la gestion de la compensacion propuesto por Longo en el 2002 que ayuda a

determinar si ésta es adecuada o no.
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En el cuarto capitulo se circunscribe la investigacion a la casuistica peruana con el fin de

contextualizar el estudio de caso.

El quinto y sexto capitulo son los capitulos de analisis o presentacion de resultados. En el quinto
capitulo se aplica el modelo propuesto de compensaciones totales al caso peruano,
especificamente en las compensaciones que perciben los jefes de OGA de las entidades
seleccionadas., permitiendo asi, ahondar en el conocimiento de las caracteristicas especificas de

estas compensaciones y de su estructura real.

Por otro lado en el sexto capitulo, se pretende responder a la segunda hipdtesis especifica de
conocer si la gestion de la compensacion en los directivos estudiados es adecuada seglin el modelo
propuesto en la metodologia de Longo (LONGO, Marco Analitico para el Diagnostico de los
Sistemas de Servicio Civil, 2002) que se basa en cuatro indices a la luz de los cuales seran
evaluadas las politicas de compensacion de las entidades seleccionadas respecto a sus directivos

de apoyo.

Finalmente, en el séptimo capitulo se presentan las conclusiones a las que se ha llegado luego del
analisis de la data y se brindan algunas recomendaciones respecto a los espacios de mejora que

fueron identificados a lo largo de la presente investigacion.
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CAPITULO 1: SUSTENTO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo introductorio se busca presentar la problematica a raiz de la cual surge la
presente investigacion y dejar en claro los fines que ésta persigue asi como su relevancia para la

sociedad.
1.1 Planteamiento del Problema

Desde el ambito de la gestion publica, lograr que el Estado ofrezca a sus ciudadanos
servicios publicos de calidad que los permita desarrollarse humanamente se consigue con el
desarrollo de una burocracia eficaz, con procesos pertinentes y trabajadores competentes. Para
que esto suceda es imperioso contar con una gestion de recursos humanos eficiente que permita
que el desempefio de los empleados publicos redunde en una buena calidad del servicio publico
que se brinda. Un componente de la gestion de los recursos humanos y que presenta hoy una serie
deficiencia es el de la gestion de la compensacion, basicamente en el aspecto remunerativo. La
politica remunerativa actual muestra una serie de problemas legales y de gestion, poco abordados
por la clase politica nacional; es por ello que la elaboracién de estudios sobre ella, aporta a la

formulacion de posibles soluciones.

Las lecturas relativas a los recursos humanos del Estado peruano y nuestra experiencia en
el uso de los servicios publicos nos han hecho opinar que actualmente el Estado no posee a todos
sus trabajadores desempefiandose Optimamente. La gestion de recursos humanos, por tanto, no
esta teniendo un adecuado manejo en la administracion publica. Ello no s6lo es perjudicial para
el actual accionar del Estado en su mision de proveer servicios publicos eficientes sino también
en todo intento de modernizacion de la burocracia actual ya que sin trabajadores competentes y
motivados se disminuye la capacidad para que las reformas sean implementadas y sostenidas en

el tiempo. Asi, el Estado contintia su deslegitimacion ante la sociedad.

Dentro de la gestion de los recursos humanos del sector ptiblico peruano es notoria la gran
disparidad del ingreso de los trabajadores de igual jerarquia y tipo de entidad sin que exista algiun
criterio logico que lo justifique. El problema se hace evidente: existe una deficiencia en la
estructura y asignacion de las remuneraciones en el sector publico peruano. (IACOVELLO,

2011).

La tesis aborda el problema de la gestion de la compensacion especificamente en el
segmento directivo peruano. ;Por qué se considera el tema del directivo o gerente publico
especialmente importante dentro del contexto de esta tesis? Porque tiene que ver esencialmente
con el liderazgo dada la dificultad enorme de que las técnicas del management publico puedan

por si solas lograr verdaderos cambios en las instituciones. “Sin embargo, la observacion de la
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realidad siempre muestra la trascendencia del factor humano y sobre todo de aquellas personas
en posiciones de liderazgo como agentes cataliticos del cambio en las reglas de juego.
Evidentemente no se puede afirmar que los directivos publicos siempre cumplen una funcion
catalitica respecto al cambio institucional, o que la presencia de un directivo o un gerente con una
clara capacidad de liderazgo siempre pueda conducir a transformaciones. Pero si se puede decir
que los directivos de las organizaciones publicas merecen especial atencion, dado que ocupan
puestos que les dan mas posibilidades para iniciar o impulsar procesos de reforma”. (DOVE,

1999, pag. 394).

Asimismo, el grupo ocupacional de directivos, nexo entre la directriz politica y la gestion
publica, es vital para que las politicas publicas sean implementadas con efectividad y calidad, de
forma que el servicio provisto por el Estado genere el mayor valor publico posible en la
ciudadania. En palabras de Dalsiel “La mas contundente de las orientaciones a la eficiencia y la
racionalidad econdmica, los mejores instrumentos y técnicas de gestion estarian llamados a
fracasar sin el directivo” (LONGO, Institucionalizar la gerencia publica: retos y dificultades.,

2002, pag. 4).

El problema en el segmento directivo se ha generado por la proliferacion de regimenes
laborales aplicables a estos con caracteristicas diversas. Son 3 generales, el Régimen de la Carrera
Administrativa, D.L.276, el Régimen Privado, D.L. 728, el Régimen CAS, D.L. 1057; y, uno sin
carrera, el del Cuerpo de Gerentes Publicos, D.L.1024. Ademas, como el ultimo descrito, existen
otras modalidades de contratacion para el segmento directivo: el del Personal Altamente

Competente y el Fondo de Apoyo Gerencial.

Las compensaciones especificas para cada uno de los directivos con distintos regimenes
laborales se vuelven una tarea muy compleja para el Estado en su intencién de gestionar
adecuadamente su servicio civil. Seglin la Autoridad Nacional del Servicio Civil (2015), en el
sector publico existe, considerando al Gobierno Nacional y Regional, sin las carreras laborales
especiales, 1670 puestos directivos a diciembre del 2014, siendo 6543 del Gobierno Nacional y
5127 del Gobierno Regional. Asimismo, de ese total se identifica que los cargos directivos pueden

clasificarse en 1) jefaturales', ii) de apoyo / asesoramiento y iii) de linea.

' Al hacer referencia a “puestos jefaturales”, nos referimos a los jefes de drganos, unidades organicas y
organos desconcentrados. Estos puestos perteneceran, una vez pasen las entidades publicas al nuevo
régimen del Servicio Civil, al grupo de Directivos Piblicos o al nivel mas alto del grupo de Servidores de
Carrera (Ejecutivos/Expertos). SERVIR 2015
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A continuacion se presentan dos cuadros mostrando lo recientemente descrito: la
clasificacion de los cargos directivos y la distribucion de los directivos seglin nivel de gobierno,

en porcentaje en ambos casos.
Figura 1: Porcentaje de distribucién de los cargos directivos en el Sector
Pablico
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Fuente: SERVIR, 2005. Elaboracion propia

Figura 2: Porcentaje de Distribucion de directivos publicos segin grupo
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En la figura 1 se observa la concentracion de los cargos directivos tanto a Nivel Nacional
como Regional de todo el Sector Publico (incluye cargos jefaturales, de apoyo y de linea).
Teniendo una representacion ligeramente mayor en el Gobierno Nacional con una diferencia de

12,2 puntos porcentuales

A través de la figura 2, es posible evidenciar que los funcionarios directivos de Apoyo /
Asesoramiento son los que representan un mayor numero de cargos comparado con los
funcionarios de Linea y Jefaturales con una diferencia de 6.4 y 47,8 puntos porcentajes de

diferencia respectivamente.

La existencia de buenos directivos, en numero suficiente, y la consolidacion de un modelo
que los produzca, que proteja y estimule el ejercicio de su funcion, y que equilibre adecuadamente
su peso con el de los demas actores del reparto politico-administrativo, son variables cruciales de
las reformas institucionales necesarias. (LONGO, Institucionalizar la gerencia publica: retos y

dificultades., 2002, pag. 19)

Es por ello que la presente tesis pretende descubrir en detalle como se componen las
compensaciones en el segmento directivo peruano, especificamente, en los directivos de las areas
de apoyo de los diez organismos publicos obtenidos como muestra; y evaluar si sus practicas
satisfacen o no los parametros del modelo de gestion de la compensacion propuesto por Longo

para la region.

En suma, que el sector piblico no posea personal directivo desempenandose dptimamente
es una gran falencia en la consecucién de la modernizacion y mejora sistémica de la
administracion publica, tan desatendida por los politicos y desprestigiada por la sociedad en las

ultimas décadas.
1.2 Obijetivos de la investigacion

Una vez abordado el problema de investigacion, es necesario en base a éste definir los

objetivos que la presente tesis va a perseguir asi como su delimitacion
1.2.1. Objetivo General

Realizar un estudio del estado actual de las compensaciones totales que perciben los
directivos publicos estudiados, para poder analizarlas y evaluar su nivel de desarrollo frente a los

modelos propuestos para la Region.
1.2.2. Objetivos Especificos

1) Conocer las caracteristicas de las actuales compensaciones totales de los directivos de

las areas de apoyo de 10 organismos publicos obtenidos como muestra y clasificarlas acorde con
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el modelo de compensaciones totales elaborado en base a la teoria de Longo, Armstrong y

Mukherjee propuesto.

2) Evaluar el nivel de desarrollo de la gestion de la compensacion obtenida del analisis

de las compensaciones utilizadas como muestra respecto de los parametros propuestos por Longo.
1.3 Justificacion

A diferencia de los estudios que ya se han realizado del BID y de SERVIR la presente
investigacion estudia las compensaciones no sélo remunerativas sino también las no
remunerativas abordando la percepcion que tienen los directivos respecto de las compensaciones
que reciben y de las que les gustaria recibir. En este sentido, el andlisis de las compensaciones se
convierte en un analisis integral, total, y no s6lo del salario como normalmente se estudia. Es a
partir de este analisis sistémico del total de las compensaciones que nuestras conclusiones se

orientan.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA

El presente capitulo se describe la metodologia escogida para poder alcanzar el objetivo
planteado de la investigacion y poder corroborar asi, las hipdtesis de la misma. Para el desarrollo
del presente capitulo se ha escogido como guia la metodologia propuesta por Robert Yin en la
tercera edicion de su libro Case Study Research Design and Methods (2003). Asimismo se debe
poner de manifiesto la veracidad y rigurosidad en la seleccion de las herramientas a utilizar asi

como del tratamiento de los datos obtenidos.
2.1  Eleccién de la metodologia de investigacion: Estudio de caso

Los estudios de caso han sido durante mucho tiempo uno de los métodos mas comunes
de investigacion en el ambito de las politicas publicas, en la administracién de empresas y en la
administracion publica. El método también ha sido y puede ser utilizado para documentar y

analizar los resultados de la intervencion publica o privada. (Yin, 2003).

Figura 3: Metodologia para la conduccion de Estudio de Casos de Robert Yin
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: . Caso:
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Estudio de Recoleccion de
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Fuente: Yin, R. (2003)

Yin (2003) sostiene que el método de estudio de caso es la estrategia adecuada cuando
ocurren tres situaciones: 1) se busca responder a preguntas de tipo “Cémo” o “Por qué” , 2) el
investigador tiene poco control sobre los sucesos y 3) cuando el foco de atencidon se situa dentro
del contexto de un fendémeno contemporaneo en la vida real. Debido a que la principal
interrogante de la presente investigacion es conocer como es la actual asignacion de las
compensaciones totales de los directivos estudiados, la investigacion estaria cumpliendo con la
situacion primera. Asimismo tambien cumple la segunda y tercera situacion, ya que el foco de
atencion de la tesis se centra en un fendomeno contemporaneo de la vida real, que son las
compensaciones totales de los directivos estudiados y donde ademas, los investigadores tienen

poco control sobre los sucesos. Es por esto que se seleccion6 la metodologia de Estudio de Caso



para conducir la presente investigacion. La metodologia propuesta por Yin (2003) consta de cinco

pasos ilustrados en la figura 3.
2.2 Disefio del Estudio de Caso

El disefio de la investigacion es la logica que vincula los datos que deben recogerse (y las
conclusiones que se pueden sacar) a las preguntas iniciales del estudio. Cada estudio empirico

tiene un implicito, si no explicito, disefio de investigacion (YIN, 2003).

Yin (2003) resalta la importancia de especificamente cinco componentes del disefio de
investigacion del estudio de Caso: las preguntas del estudio, las hipdtesis, si hubiesen, la unidad
de analisis, la l6gica vinculante entre los datos y las hipdtesis y el criterio para interpretar los

hallazgos.
2.2.1. Las preguntas del estudio

Lo que la presente investigacion se plantea fundamentalmente es conocer cudl es el estado

actual de las compensaciones totales de los directivos publicos estudiados
De manera especifica se puede desglosar estas interrogantes en dos:

1) (Coémo es la actual asignacion de las compensaciones totales de los directivos

estudiados?

2) ¢Cual es el nivel de desarrollo que presenta la gestion de la compensacion en los
directivos de las areas de Apoyo de las entidades obtenidas como muestra respecto

de los parametros propuestos por Longo?
2.2.2. Las Hipdtesis

Yin (2003) sefiala que para este segundo componente cada hipdtesis dirige su atencion
hacia algo que debe ser examinado dentro del &mbito del estudio. En este sentido la hipotesis
general afirma que: La situacion actual de las compensaciones totales de los directivos publicos
estudiados presenta un nivel de desarrollo deficitario frente a los modelos propuestos para la

region.
Como hipétesis especificas se sefialan:

1) La actual asignacion de las compensaciones totales en los directivos de las entidades

estudiadas es muy disimil entre sus entidades.

2). La gestion de la compensacion en los directivos de las areas de Apoyo de las entidades
seleccionadas presentan un indice de desarrollo muy bajo frente a los parametros propuestos por

Longo.
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2.2.3. La Unidad de Analisis

La unidad de analisis ayuda a delimitar el ambito de accion del caso. Esta relacionada con
el problema fundamental de decidir qué tipo de caso es. Su definicion esta relacionada con la

forma en que ha sido formulada la cuestion de investigacion inicial (Yin, 1989).

Para la presente tesis, la unidad de andlisis es la gestion de la compensacion en los
directivos de las areas de apoyo de diez organismos publicos obtenidos como muestra. Los cuales
fueron seleccionados mediante el muestreo por conveniencia, técnica de muestreo no
probabilistico donde los sujetos son seleccionados dada la proximidad y accesibilidad de los

sujetos para el investigador.

Respecto a los directivos estudiados, en la tesis se circunscribirdn a aquellos directivos
de los Organos de Apoyo® que estan al mando de los drganos de Administracion denominados
generalmente, Jefes de la Oficina de Administracion. Estos directivos ejercen una funcion de
soporte administrativo a toda la entidad. En términos jerarquicos dentro de la entidad, estos

directivos estan en un tercer nivel, debajo del jefe de la entidad y el secretario o gerente general.

Se seleccion6 para la muestra solo a estos directivos debido a que comparten funciones
similares, tanto tedricamente (mencionada en el capitulo anterior segiin Mintzberg) como las
descritas en el D.S. N° 043-2006-PCM, permitiendo hacer una comparacién objetiva de sus
compensaciones, ya que al compartir el mismo cargo sus compensaciones debieran contener
patrones semejantes por ser de un mismo grupo ocupacional. Por otra parte, escogimos del total
de entidades publicas del Pert solo a los Organismos Publicos (llamado asi en la Ley Organica
del Poder Ejecutivo, Ley N° 29158). Estos son entidades del Poder Ejecutivo Peruano, adscritas

a los Ministerios y pueden ser Organismos Publicos Ejecutores y Especializados.

En este sentido, escoger solo a entidades que son de un mismo tipo permite circunscribir
mejor el ambito de estudio de manera que se arroje resultados mas comparables entre ellos,
respecto de si fueran entidades de distintos tipos (por ejemplo, comparar un Ministerio con un

Organismo Publico, o un Organismo Constitucionalmente Auténomo con un Programa).

2 De acuerdo al reglamento de Organizacién y Funciones de algunos Organismos publicos, 6rgano de apoyo
no solamente es la oficina de administracion sino otras como: Técnica de Informatica y planeamiento y
Presupuesto (ROF INEI)
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2.2.4. La l6gica vinculante entre los Datos y las hipotesis

Para mostrar la logica vinculante entre las preguntas, las hipotesis y el desarrollo capitular
de la investigacion se ha elaborado una Matriz de Consistencia, la cual es una herramienta que
ayuda a consolidar los elementos o dimensiones clave de la investigacion, mostrando su
interrelacion y la manera como seran recogidos en el trabajo de campo. Sirve de guia en tanto se

reflejan las variables a investigar y como estas se analizaran. Esta se presenta en la tabla 1.
2.2.5. El criterio para interpretar los resultados

Los resultados pueden ser interpretados de diferentes maneras, “actualmente, no hay
forma precisa de establecer los criterios para la interpretacion de estos tipos de resultados” (YIN,
2003, pag. 27). En este sentido, la forma que se ha escogido para interpretar los resultados de los
hallazgos consta de dos partes: la primera, a través de un modelo propuesto de compensaciones
totales elaborado en base a la teoria de Longo, Armstrong y Mukherjee, y la segunda segun lo
descrito en el marco tedrico respecto a los puntos criticos de evaluacion propuestos por Longo
(2002) para el subsistema de Gestion de la Compensacion. Estos Gltimos serviran para evaluar el
nivel de desarrollo de la gestion de la compensacion obtenida del analisis de las compensaciones

utilizadas como muestra, respecto de los parametros propuestos por Longo.
2.2.6. Tipo de disefio de Estudio de Caso

Hay cuatro elementos clave que se deben tener en cuenta antes de escoger el disefio de la
investigacion. Lo primero es definir si la investigacion es un estudio de caso simple o un estudio
de caso multiple. Son de caso simple cuando se usa solo un caso y de caso multiple cuando se usa
mas de un caso en la investigacion. Otro componente esencial es la unidad de analisis, ya que esta
también puede ser unitaria o multiple. Teniendo en cuenta estos elementos Yin (2003) propone
cuatro disefos especificos para los estudios de caso. Estos son: (a) disefios de caso simple
(holistico), (b) disefios de caso multiple (integrado), (c) disefio de caso multiple (holistico), y (d)
disefio de caso multiple (integrado). Para una mejor conceptualizacion de los mismos, éstos se

presentan esquematizados en la figura 4.

Debido a que la unidad de analisis definida anteriormente para esta investigacion es
unitaria y que para poder alcanzar los objetivos de la presente investigacion se requiere el estudio

de maltiples casos, el estudio tiene que usar un disefio de caso multiple holistico.

La logica subyacente del uso de estudios de caso multiple indica que cada caso debe
seleccionarse cuidadosamente para que cualquiera (a) vaticine resultados similares (una
repeticion literal) o (b) produzca resultados contrastantes pero por razones predecibles (una

repeticion teorica) (YIN, 2003).
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Tabla 1: Matriz de Consistencia de la Investigacion

(Cual es el estado actual de las
compensaciones totales de los
directivos publicos estudiados?

1. {Como es la actual
asignacion de las
compensaciones totales de los
directivos estudiados?

La situacion actual de las
compensaciones totales de los
directivos publicos estudiados
presenta un nivel de desarrollo
deficitario frente a los modelos

propuestos para la region.

1. La actual asignacion de las
compensaciones totales de los
directivos estudiados es muy disimil
entre entidades

Realizar un estudio del estado actual
de las compensaciones totales que
perciben los directivos publicos
estudiados, para poder analizarlas y
evaluar su nivel de desarrollo frente
a los modelos propuestos para la
Region.

.1. Conocer las caracteristicas de las
actuales compensaciones totales de
los directivos de las areas de apoyo

de 10 organismos publicos obtenidos
como muestra y clasificarlas acorde
con el modelo de compensaciones
totales elaborado en base a la teoria
de Longo, Armstrong y Mukherjee

propuesto.

Estudio de caso
multiples del tipo
descriptivo y
explicativo.

5 (Descriptivo)

Bibliografia sobre
compensaciones.
Evidencia documental: base de
datos del MEF y documentos de
gestion de las entidades
Entrevistas a profundidad a las
directivos de apoyo

2. (Cual es el nivel de desarrollo
que presenta la gestion de la
compensacion en los directivos
de las areas de Apoyo de las
entidades obtenidas como
muestra respecto de los

2. La gestion de la compensacion en
los directivos de las areas de Apoyo
de las entidades seleccionadas
presentan un indice de desarrollo
muy bajo frente a los pardmetros

2. Evaluar el nivel de desarrollo de la
gestion de la compensacion obtenida
del analisis de las compensaciones
utilizadas como muestra respecto de
los pardmetros propuestos por

6(Explicativo)

Bibliografia sobre gestion de las
compensaciones, politicas
publicas
Evidencia documental: base de
datos del MEF y documentos de
gestion de las entidades

parametros propuestos por propuestos por Longo Longo. Entrevistas a profundidad a las
Longo? directivos de apoyo
Elaboracion propia

25




En este caso se ha procurado que las entidades seleccionadas ofrezcan estas realidades
contrastantes para poder enriquecer asi el analisis. En este sentido, se ha procurado que cada caso

sirva a un propdsito especifico dentro del alcance global de la investigacion.

Asimismo, el presente estudio es del tipo Descriptivo - Explicativo. Descriptivo porque
presenta la descripcion de las compensaciones que reciben los directivos de apoyo de los
Organismos Publicos obtenidos como muestra. Y es Explicativo porque al evaluar el nivel de
desarrollo de la gestion de la compensacion obtenida del analisis de las compensaciones utilizadas
como muestra, respecto de los parametros propuestos por Longo, surgiran las razones del porqué

cumplen con los pardmetros o no.

Figura 4: Tipos de disefio de estudio de caso

Fuente: Yin (2003)

2.3 Conduccion del estudio de Caso: Preparacion de la Recoleccion de Datos

Al recopilar los datos es necesario tener siempre presente la vision general del Estudio de
caso, para lo cual la matriz de consistencia se constituyé de gran valor a modo de recordatorio

permanente para no perder el foco de estudio. Una vez claros en el qué se va a estudiar, viene la
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segunda parte del como se va a recolectar la informacion de manera que se puedan corroborar de
la mejor manera las hipotesis del presente estudio para lo cual se establecieron 3 pasos previos a
la recoleccion de los Datos: el primero, donde se selecciond la muestra de la investigacion, y el
segundo donde se vio el tema de los accesos a las organizaciones que resultaron seleccionadas, y

el tercero donde se establecieron las preguntas del estudio de caso.
2.3.1. Seleccion de la Muestra

Asi entonces, del total de trabajadores publicos del Estado Peruano, escogimos al grupo
de trabajadores directivos por su relevancia en la administracion publica respecto a los otros

grupos de trabajadores.

Entonces, el proceso de seleccion de los directivos se vuelve crucial para comprobar la
validacion de las hipotesis planteadas. Como indica Yin (2003:10) “el proceso de seleccion
necesita incorporar especificas razones de por qué se necesita un particular grupo de casos. Se
puede necesitar tener casos ejemplares del fenomeno estudiado o escoger un grupo que incluya
resultados contrastantes”. El gran niimero de entidades genera que se escoja un grupo de
directivos cuyo analisis de las compensaciones que reciben sea lo mas contrastante posible. Para
seleccionar a este grupo, se emplearon tres criterios: el primero, el régimen laboral de contratacion
de los Jefes de Administracion; el segundo, el nivel de ingresos totales anuales (correspondiente
a todos los conceptos monetarios) de cada uno dividido en tercil superior y tercil inferior; y el
tercero, el grado de accesibilidad a los Directivos Publicos objetos del estudio, entendido como
la facilidad de poder entrevistarse con los directivos de cada entidad. En cuanto al nimero final
de directivos seleccionados, se escoge por lo menos a una entidad por régimen laboral para cada
tercil seleccionado. En tanto el andlisis del directivo es a profundidad, no es necesario entrevistar
a una gran cantidad de directivos sino a pocos para lograr un analisis mas preciso de la abundante

informacion recogida tanto en las entrevistas como en los documentos oficiales de las entidades.

Para conocer las compensaciones monetarias anuales de los diferentes directivos se utiliza
una base de datos del Vice Ministerio de Hacienda del Ministerio de Economia y Finanzas. Esta
base nos sirve para clasificar a los directivos de los organismos publicos segun su nivel de
ingresos y segun ello establecer qué entidades califican para la muestra de la investigacion, segiin

sea el régimen laboral de contratacion.

El Vice Ministerio de Hacienda del MEF cuenta con un Mddulo de Gestion de Recursos
Humanos, a cargo de la Direccion Nacional de Presupuesto Publico, el cual administra
informacion sobre los servidores publicos del Estado peruano. En marzo de 2009 se aprobo,
mediante Resolucion Directoral N° 016-2009-EF/76.01, la Directiva N° 001-2009-EF/76.01 -

“Directiva para el Uso del Aplicativo Informatico para el Registro Centralizado de Planillas y de
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Datos de los Recursos Humanos del Sector Publico”. La directiva solicita a todas las entidades
publicas del Estado peruano informacion relativa al personal al servicio del Estado, siendo la
aplicacion para los gobiernos locales de manera gradual. Entre las distintas variables que se

recogen, se encuentran las siguientes:

Sector Régimen Laboral

Pliego Categoria ocupacional

Unidad Ejecutora Nombre completo

Codigo de Plaza Documento de Identidad (DNI)

Condicion laboral Fecha de Ingreso

Grupo Ocupacional Conceptos de egresos (descuentos de ley)

Nivel remunerativo Conceptos de ingresos brutos (ingresos,

bonificaciones, etc.)

Estas variables mencionadas presentan datos muy valiosos de la gran mayoria de
entidades y en un solo formato; sin embargo, ellas también muestran datos errados e
inconsistentes cuando se comparan con los Documentos de Gestion relativos al personal de las
entidades como el Presupuesto Analitico de Personal-PAP y Politica Remunerativa de la entidad

o documentos similares.

Usamos esta base de datos en vez de analizar los Documentos de Gestion relativos al
personal colgados en los portales web ya que muchas de estas entidades no han subido esos
documentos o los tienen sin actualizar al presente afio. Entonces, para lograr una comparacion
objetiva de las compensaciones monetarias de todos los directivos estudiados en términos de
tiempo (un mismo afio), se usa la base de datos sefialada, que contiene la informacion de todas las
entidades, la base de datos analizada fue la mas completa en este caso la del afo 2011. Por eso
nos sirve como la fuente de informacion inicial para poder establecer nuestra eleccion y no la

informacion relativa a personal que debiera ser publica en los portales web.

La clasificacion de las entidades segin el segundo criterio, de mayor a menor

remuneracion total anual se presentan a continuacion en las figuras 5, 6 y 7 por régimen laboral.
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Figura 5: Remuneracion total anual de los jefes de Administracion contratados
enel D.L.276
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Elaboracion Propia, FUENTE: Modulo de recursos humanos del MEF, 2011

Figura 6: Remuneracion total anual de los Jefes de Administracion contratados
en el D.L.1057
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Figura 7: Remuneracion total de los Jefes de Administracidon contratados en el

D.L. 728
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Respecto a los regimenes laborales, se toma en cuenta a aquellos considerados como

Generales (seran descritos en el Capitulo N° 4), esto es, el Régimen de la Carrera Administrativa,

Decreto Legislativo N° 276; Régimen Laboral Privado, Decreto Legislativo N° 728; y el Régimen
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Especial de Contratacion Administrativa de Servicios, Decreto Legislativo N° 1057. Para la tesis
también abordaremos el régimen laboral sin carrera creado por el Decreto Legislativo N° 1024,
que crea y regula el Cuerpo de Gerentes Publicos. Este ultimo presenta la particularidad que no
es un régimen aplicable a todos los niveles jerarquicos de una entidad sino a un solo grupo
ocupacional: directivos. Para mayor precision se describiran los regimenes laborales en el
Capitulo N° 4). La utilidad de analizar este régimen del Cuerpo de Gerentes Publicos es que este
presenta caracteristicas que lo distinguen del resto de regimenes en términos de meritocracia,
transparencia y administracion centralizada. A pesar de no ser un régimen que le sea aplicable a
toda una entidad en su norma de creacion o Reglamento de Organizaciéon y Funciones, se
considera como régimen de investigacion ya que nuestro publico objetivo no son todos los
directivos o trabajadores, sino solo el Jefe de Administracion. Es preciso sefialar que para el caso
de la seleccion de este directivo, no se utilizard el segundo criterio de compensaciones totales
anuales sino a través del tercer criterio que es el de accesibilidad eligiendo aquellas entidades

donde fue posible entrevistar al jefe de la Oficina General de Administracion.

Es necesario aclarar que para los efectos de la presente investigacion se estan analizando
los regimenes laborales vigentes. Esto quiere decir que la nueva LEY DEL SERVICIO CIVIL no
se analiza en ninguno de sus términos, es decir, en lo relativo a contratacion, remuneracion,
compensaciones no monetarias, capacitaciones, etc. en tanto aun no esta siendo aplicada

actualmente en las entidades del Estado.
2.3.2. Acceso a los Organismos publicos seleccionados:

Luego de seleccionar a las entidades cuyos directivos satisficieron los dos primeros
parametros iniciales de seleccion, se eligio a aquellas entidades en las que sea posible acceder a
entrevistar al Jefe de la Oficina General Administracion, que son el publico objetivo de la presente
investigacion y quienes por su grado de responsabilidad y carga laboral, no siempre resultan
accesibles para una entrevista. Es por ello que el acceso se logro a través de contactos personales
como ex compaifieros de trabajo y a través del profesor Daniel Mc Bride, de la Facultad de Gestion

y Alta Direccion de la PUCP.

Los procesos de seleccion dieron como resultado final la eleccion de los directivos de las
areas de Apoyo, especificamente los Jefes de las Oficinas de Administracion, de las siguientes
entidades (ver tabla N° 2) clasificadas segun régimen laboral del directivo y segun las
compensaciones monetarias anuales de los mismos correspondientes al tercil superior y tercil
inferior. El cuadro con la informacion basica de contacto de los directivos seleccionados se

presenta en el ANEXO A.
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Tabla 2: Clasificacion de las Entidades segun el Régimen Laboral contratado

de sus directivos y el nivel de ingresos de los mismos

D.L. 276 INEI BNP
SERVIR
D.L. 728 P SENAMHI
PROINVERSION

D.L. 1024 IGP
PROMPERU

D.L. 1057 APCI CONADIS
SUCAMEC

Elaboracion Propia
2.3.3. Preguntas sobre el caso

Finalmente -y no por ello menos importante- en esta previa a la recoleccion de datos Yin
(2003) sugiere hacerse preguntas relativas a las cuestiones sustantivas de fondo que reflejen la
linea actual de la investigacion. La principal caracteristica que distingue a estas preguntas de las
de un cuestionario en una entrevista, es su orientacion general debido a que este tipo de preguntas
estan dirigidas al investigador y no para el entrevistado. Estas preguntas, en esencia, son los
recordatorios acerca de la informacion que debe ser recogida y por qué; tienen como proposito
principal, mantener al investigador en la senda a medida que avanza la recoleccion de datos.

Asimismo, cada pregunta debe ir acompafiada de una lista de posibles fuentes de evidencia.

En este sentido, las preguntas que marcaron la pauta y sirvieron como recordatorios del

presente estudio, se presentan a continuacion en la tabla 3.
2.4  Conduccion del estudio de Caso: Recoleccion de la Evidencia

Las fuentes utilizadas para la recoleccion de la evidencia de la presente tesis se sefialan a

continuacion clasificadas por tipo:

e Fuentes Documentales: Se reviso el Presupuesto Analitico de Personal, asi como
el Cuadro de Asignacion de Personal y el Reglamento de Organizacion y

Funciones de cada entidad respectivamente

o Entrevistas: Se llevaron a cabo diez entrevistas a los jefes de las Oficinas

Generales de Administracion de las entidades seleccionadas.
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Tabla 3: Preguntas sobre el caso de Investigacion

Esta pregunta va ligada directamente
con la hipoétesis general y las hipotesis
(Cual es la estructura real especificas ya que s6lo conociendo la
de las compensaciones que | estructura real de las compensaciones PAP entidades, documentos
reciben los directivos de las totales que reciben los directivos se de Politica Remunerativa.
entidades Seleccionadas? | podra analizarlas y evaluar su nivel de
desarrollo frente a los modelos
propuestos para la Region.

Esto sirve como informacion cualitativa
para ser contrastada con la informacion | Decretos legislativos de cada

legal y documentos de Gestion de las régimen laboral
entidades.

(Qué dice la normativa
respecto de cada régimen
laboral de contratacion?

(Cuales son las
percepciones que tienen los
directivos respecto de las
compensaciones que
reciben?

Esto sirve como informacion cualitativa
para ser contrastada con la informacion | Entrevistas a los directivos

legal y documentos de Gestion de las seleccionados.
entidades.

Elaboracion propia

Tomando en cuenta tanto las preguntas de investigacion asi como las preguntas sobre el
caso de estudio (para el investigador), se disefiaron dos guias de preguntas para poder realizar las
entrevistas y recoger asi la evidencia sobre el caso de estudio. Estas fueron elaboradas conforme
a las hipotesis que se plantearon inicialmente. Asi, la primera guia de preguntas busca conocer las
caracteristicas principales de las asignaciones a los directivos mientras que la segunda guia es
elaborada en base a los cuatro puntos criticos que plantea Longo (2002) Estas guias de preguntas

se presentan en los anexos Cy D
2.5  Analisis del estudio de Caso

El analisis de los datos consiste en examinar, categorizar, tabular, probar o recombinar de
otro modo tanto la evidencia cuantitativa y cualitativa para hacer frente a las hipotesis iniciales
de un estudio. El analisis de los estudios de caso es especialmente dificil debido a que las
estrategias y técnicas no han sido bien definidas. Sin embargo, cada caso de estudio debe
esforzarse por tener una estrategia que define las prioridades analiticas generales para analizar
qué y por qué (YIN, 2003). En este sentido para poder analizar la data recolectada y comprobar
las hipdtesis se han abordado dos estrategias: La primera es la construccion de una propuesta de
clasificacion de las compensaciones totales de los directivos estudiados para poder hacer frente a
la hipotesis 1 y la segunda es analizar la gestion de la compensacion de los OGAS con los cuatro
indices del modelo de la gestion de la compensacion propuesto por Longo (2002). A continuacion
se detalla cada una de estas estrategias. A su vez estas dos formas de analizar la data seran

contrastadas con la informacion de los Documentos de Gestion que tiene cada entidad como el
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Presupuesto Analitico de Personal, el Cuadro de Asignacion de Personal y Reglamento de

Organizacion y Funciones.

Cabe precisar en este punto que en el transcurso de la investigacion, sobre todo en la parte
analitica cuando se emplee el término directivo(s) se esta haciendo alusion directa al jefe(s) de la
Oficina(s) de Administracion de la(s) entidad o entidades estudiadas. Por otra parte, a pesar que
nuestro grupo objetivo son los Jefes de Administracion, en algunos casos se tendra que analizar a
éste junto con sus demas colegas directivos en cada uno de las entidades, ya que para estudiar en
profundidad las compensaciones de ellos, el andlisis que se realiza en esta investigacion debe ser
en cruz, es decir, no solo horizontal entre los Jefes de Administracion de todas las entidades sino

también vertical entre todos los cargos directivos de una misma entidad.

Para comprobar la primera hipdtesis especifica, “La actual asignacion de las
compensaciones totales de los directivos estudiados es muy disimil entre entidades”, que es de
tipo descriptiva, se empleard la teoria propuesta de la estructura de las compensaciones totales,
especificamente a Longo, Mukherjee y a Armstrong, Se formula un determinado nimero de
preguntas que buscan obtener informacion sobre todas las compensaciones que reciben, ya sean

monetarias y no monetarias, para ser analizadas a partir de las teorias propuestas.

Para comprobar la hipétesis especifica N° 2. “La gestion de la compensacion en los
directivos de las areas de apoyo de las entidades seleccionadas presentan un indice de desarrollo
muy bajo frente a los parametros propuestos por Longo”, que es de tipo explicativo, se formula
otro nimero de preguntas que buscan evaluar la gestion de la compensacion desde el marco
teorico propuesto por Longo respecto de este subsistema. Es aqui donde se medird cuan
desarrollada es la gestion de la compensacion en los directivos estudiados, basandonos en el
analisis de los 4 puntos criticos que propone la version calibrada® del “Marco Analitico para el
Diagnostico de los Sistemas de Servicio Civil”, formulada por Francisco Longo en el afio 2002
por encargo del BID, para evaluar el subsistema de la Gestion de la Compensacion. Las respuestas
de estas preguntas son cerradas con cuatro alternativas. Cada alternativa corresponde a cuan de
acuerdo o en desacuerdo esta el directivo con la pregunta. Este tipo de preguntas buscan medir el
desarrollo de la gestion de la compensacion en cada caso, basandonos en la percepcion que tienen
los entrevistados respecto de la estructura y asignacion de sus compensaciones. Al igual que en
las respuestas de las preguntas anteriores, estas respuestas seran contrastadas con los Documentos

de Gestion ya sefialados.

3 Propuesta en “Metodologia para el Diagnostico de la Implementacion de la Carta Iberoamericana de la
Funciéon Publica”, preparado por Francisco Longo y Mercedes lacoviello, por encargo del Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo-CLAD.
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Finalmente, en base a la metodologia de Longo, la evaluacion que se hace respecto de
cada punto critico se presentara en una escala de valores de 0 al 5 (que se encuentra detallado en
el tercer capitulo que corresponde al marco teérico). Cada valor corresponde a una interpretacion

de lo encontrado en la recoleccion de datos (entrevistas y Documentos de Gestion).

Los resultados finales se presentaran en base a la escala de valores propuesta por Longo,
especificando los resultados segiin régimen laboral en tanto cada uno presenta reglas de juego
particulares en materia de compensaciones. Vale aclarar que aunque se analiza todos los tipos de
compensaciones, los monetarios como no monetarios, en la presente Tesis se profundiza mas en
los monetarios en tanto su informacidn cuantitativa se encuentra disponible, a diferencia de los

no monetarios que al ser solo cualitativos estos deben ser trabajados con mayor cuidado.
2.6  Elaboracion del Reporte del Estudio de Caso

Hacer el reporte de un estudio de caso significa llevar al cierre sus resultados y hallazgos.
Independientemente de la forma del informe, pasos similares subyacen a la composicion del
estudio de caso: La identificacion de la audiencia para el informe y el desarrollo de la estructura
compositiva. Una vez integrado, el estudio de caso puede ser terminado o se puede unir con datos

recogidos a través de otros métodos como parte de un estudio multimétodo mas amplio

Dado que cada audiencia tiene diferentes necesidades y un reporte inico no seria util a
todas las audiencias en simultaneo, una de las tareas esenciales segiin Yin (2003) en el disefio del
reporte general del estudio de caso es identificar las audiencias especificas para el reporte. En este
caso en especifico el reporte de la presente Tesis va dirigido a una audiencia académica, en
especifico, a los miembros del jurado que evaluaran la calidad de esta investigacion y disertaran

acerca de la validez de la misma para la obtencion del titulo profesional de los presentantes.

En este sentido, respecto a la estructura compositiva, de las 6 estructuras propuestas por
Yin para el reporte de estudios de casos (2003:141), la estructura propuesta para tesis e
investigaciones académicas es la estructura lineal — analitica. Esta es una aproximacion estandar
para la composicion de reportes de investigacion y cuya secuencia de subtemas empieza con el
asunto o problema que viene siendo estudiado y una revision de literatura previa relevante, para
luego proceder a cubrir los métodos usados, los hallazgos de la data recolectada y analizada y las
conclusiones e implicancias de los resultados. Esta es la estructura compositiva que la presente

investigacion viene siguiendo.
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CAPITULO 3: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se resefia el marco teorico que sustenta el desarrollo de la tesis.
En él se abordan los temas neurdlgicos de la misma que mas adelante servira para la construccion

de un modelo de clasificacion de las compensaciones totales.
3.1  Elservicio civil y su gestion
3.1.1. Los recursos humanos en el sector publico: El Servicio Civil

El servicio civil se concibe como un mecanismo de profesionalizacion de la funcion
publica en la que dos principios estan presentes en practicamente todos los paises: el mérito y la
igualdad. (Dussage, 2002:11). El principio del mérito supone que los cargos publicos deben estar
ocupados por las personas mas capaces y preparadas a quienes se eligen por sus conocimientos,
habilidades y aptitudes. El principio de la igualdad se trata de un principio que establece que el
acceso a los cargos publicos no puede estar condicionado por la situacién socioecondémica de los
aspirantes, o por su género, es decir, sin ninguna discriminacién, siendo solo sus propias
capacidades para el cargo requerido, ambos forman el espiritu del servicio civil; ahora bien lo que
el empleo publico tiene de diferente respecto al sector privado es la funcion publica, lo que es

denominado el Servicio Civil.

La literatura especializada en recursos humanos de éste sector (Longo, Carlson, Payne,
Dussage) denomina a los trabajadores estatales y el sistema de gestion del empleo que los rige
como Servicio Civil. El Servicio Civil incorpora arreglos institucionales especificos, mas o menos
alejados de los que caracterizan al empleo comin, con la finalidad de garantizar la existencia de

administraciones publicas profesionales (Longo, 2006:4).

Asimismo podemos afirmar que los trabajadores que laboran en todas las organizaciones
del Estado son los recursos humanos del sector publico; para que funcionen estos deben ser
gestionados. Las organizaciones cuentan con responsables para ello y las personas que ostentan
esos cargos ejercen la funcion directiva de gestion de recursos humanos (Longo: 2004). Esta se
ocupa de alinear los intereses de los trabajadores a la estrategia de la organizacion, contribuyendo
asi al logro de los objetivos organizacionales; objetivos que se logran, ademas, con la utilizacion

de otras herramientas de la gestion como la logistica, las finanzas, la planificacion, etc.
3.1.2. Modelos de Servicio Civil

Respecto a los modelos de servicio civil, Longo (2002) propone dos criterios para
clasificarlos, en tanto a su organizacion, como a su administracion. Estos se presentan a

continuacion.
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3.1.2.1.  Primer criterio: Sistema de empleo y carrera

En cuanto a la organizacion de la carrera, dos modelos de servicio civil se pueden

reconocer: sistema de empleo o de carrera:

Los sistemas de empleo, organizados a partir de las necesidades de trabajadores en el
corto plazo. El reclutamiento se realiza para un determinado puesto, y no para entrar al sistema
en si en el que se habilite directamente desempefiar otros puestos. Es, generalmente, un sistema

abierto en el cual cualquier puesto puede ser cubierto por personal externo al servicio civil.

Los sistemas de carrera, formula una jerarquizacion de los empleos ptblicos que implica
que los empleados, reclutados en un determinado nivel de empleo, puedan ascender a través de
niveles en el tiempo, segun el cumplimiento de parametros. Es un sistema cerrado en el que se
supone que los puestos de acceso al sistema son cubiertos a través del reclutamiento externo, y
que el resto de puestos superiores son correspondidos a los trabajadores ya en el sistema a través

de la promocion interna.
3.1.2.2.  Segundo criterio: Sistema integrado y fragmentado

Los sistemas politico-administrativos contemporaneos caminan hacia la complejidad y la
fragmentacion. Ello genera que los sistemas tiendan a la diversificacion, de manera que se puedan
adaptar a los entornos complejos y cambiantes de hoy; y hacia la integracion, indispensable para

mantener la cohesion global y el control.

Los sistemas de servicio civil también estan enmarcados en este escenario. En funcion de

la posicion que toma para enfrentar ello, se distingue:
a) Sistemas integrados, centraliza la toma de decisiones relativas al empleo publico.

b) Sistemas fragmentados, descentraliza la toma de decisiones sobre el empleo

publico.
3.1.3. La gestion de los recursos humanos en el sector puablico

La necesidad de gestionar los recursos humanos en el Estado es de suma importancia ya
que este debe estar al servicio de ciudadano y ademas porque ello compromete recursos publicos.
Como dice Echebarria (2006) “una inadecuada gestion y regulacion de los recursos humanos
dentro de la Administracion puede dar lugar a practicas de clientelismo, corrupcion o amiguismo,
o bien suponer un peso excesivo en términos de recursos sobre la economia de un pais. En sentido
contrario, una correcta organizacion del Servicio Civil facilita y agiliza la aplicacion eficiente de
las politicas publicas, y puede servir de catalizador e incluso de multiplicador de los efectos de

dichas politicas sobre la realidad economica, social y politica de la nacion”.
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Al adquirir una gran importancia, la gestion de recursos humanos requiere ejecutar una
gran cantidad de complejas actividades que pueden ser agrupadas en conjuntos de politicas y
practicas llamados subsistemas (Longo: 2004:58). Estos subsistemas interconectados son 7: 1)
Planificacion de recursos humanos, 2) Organizacion del trabajo, 3) Gestion del empleo 4) Gestion
del rendimiento, 5) Gestion de la compensacion, 6) Gestion del desarrollo, 7) Gestion de las

relaciones humanas y sociales.

La figura 8 nos presenta la Gestion de Recursos Humanos integrada por siete subsistemas

interconectados, ubicados verticalmente en tres niveles.

Figura 8: Subsistemas de la Gestién de Recursos Humanos segun Longo

Fuente: Longo (2002)

En el nivel superior, la planificacion de recursos humanos, que constituye la puerta de
entrada en todo sistema integrado de GRH y permite anticipar la definicién de politicas
coherentes. En el nivel intermedio hay cinco subsistemas, ordenados en horizontal en cuatro
bloques, con arreglo a una secuencia logica: en el primero, la organizacion del trabajo, que
prefigura y concreta los contenidos de las tareas y las caracteristicas de las personas llamadas a
desempeifiarlas; en el segundo, la gestion del empleo, que comprende los flujos de movimiento,
entrada y salida de las personas; en el tercero, la gestion del rendimiento, que planifica, estimula
y evalua la contribucion de las personas; en el cuarto, por una parte, la gestion de la compensacion,

que retribuye la contribucion, y, por otra, la gestion del desarrollo, que se cuida del crecimiento
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individual y colectivo de las personas en la organizacion. Por ultimo, en el nivel inferior se
encuentra la gestion de las relaciones humanas y sociales, que integra la dimension colectiva de
la GRH y se relaciona a su vez con todos los subsistemas mencionados anteriormente. (Longo

2004, p.45)

Respecto a como examinar estos subsistemas de recursos humanos, en un trabajo aplicado
de analisis de sistemas de servicio civil (Longo 2002) Longo propone 93 puntos criticos que son
“proposiciones que, tomadas conjuntamente, caracterizarian una GRH correcta en cada campo, y
que deberan ser contrastadas por el analista para determinar el grado en que resultan constatables
en cada caso. Estas proposiciones definen por tanto 6ptimos, respecto de los cuales cabe un grado

mayor o menor de acercamiento” (Longo, 2002, p. 18).
3.2 Lagestion de la compensacion en el sector publico

Las compensaciones existentes se asignan en cada sistema laboral publico de acuerdo a
muchos criterios, encontrando de ésta forma distintas maneras de formulacion y desarrollo de los

sistemas de compensacion en los paises alrededor del mundo

Longo (2004, p. 136) afirma que este subsistema “comprende el conjunto de
compensaciones retributivas (salariales y extra salariales) y no retributivas que la organizacion
satisface a sus empleados, en concepto de contraprestacion por la contribucidn de éstos a los fines
de la organizacion, que se expresa mediante su trabajo”. Este subsistema esta relacionado con los
subsistemas de Organizacion del Trabajo, especificamente en el disefio de los puestos de trabajo

que constituye la base para el disefio de estructuras salariales, y con la Gestion del Rendimiento.

Longo (2004) distingue cinco procesos claves en este subsistema: disefio de estructuras
salariales, beneficios extra salariales, disefio de mecanismos de evolucion, administracion de

salarios y reconocimientos no monetarios. A continuacion se describe cada uno:

1. Disefio de estructuras salariales: es disefiar la estructura retributiva fija o bésica a partir
del disefio de los puestos de trabajo. Aqui se mide la equidad salarial interna y externa.
La equidad salarial es entendida como la estructura de retribucion que muestra un doble

ajuste o equilibrio:

a) Entre lo que cada empleado aporta y recibe de la organizacion para los distintos

empleados y grupos de empleados

b) Entre las retribuciones satisfechas por la organizacion y las de sus mercados de referencia.
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2. Beneficios extra salariales: refiere a las compensaciones no monetarias como seguro de
vida o accidente, ayudas y préstamos, complementos de pension, etc. Que deben estar

vinculadas a una estrategia retributiva global.

3. Disefio de mecanismos de evolucion: alude a la implementacion de las politicas de
compensacion en dos campos: evolucion global, relacionando la compensacion de todo
un grupo de trabajadores a sucesos como la inflacion, resultados, etc; y evolucion
individual, relacionado la compensacion de una sola persona a sucesos como la

antigliedad, rendimiento, etc

4. Administracion de salarios: se refiere a la definicion de politicas que inciden en el grado

de centralizacion o descentralizacion de las decisiones relativas a las retribuciones.

5. Reconocimiento no monetario: su otorgamiento no tiene efectos salariales y se da en base

a politicas e instrumentos organizacionales definidos.
3.2.1 Modelo para evaluar el subsistema de la Gestion de la Compensacion

Respecto a como examinar el subsistema de la Gestion de la Compensacion, Longo
propone* 15 puntos criticos que sirven para hacer la evaluacion de cuan adecuada es la gestion
del subsistema en las organizaciones que se quieran estudiar. En general, Longo propone 93

puntos criticos para evaluar todos los subsistemas”.

Posteriormente se formula la version calibrada® de la misma metodologia en donde se
reducen los puntos criticos a 33, seleccionando los mas significativos para visualizar el desarrollo

de cada subsistema.

Para el desarrollo de la presente tesis, se usaran los 4 puntos criticos de la nueva
metodologia correspondiente al Subsistema de Gestion de la Compensacion, los cuales son los

siguientes:

La estructura de retribuciones es adecuada para atraer, motivar y retener a las personas
dotadas con las competencias necesarias, en los diferentes tipos de puestos que la organizacion

precisa.

4 Propuesta metodologica en “Marco Analitico para el Diagnostico de los Sistemas de Servicio Civil” del
afo 2002 para el BID.

5 Ibid. Longo, 2002, pag. 18

¢ Propuesta en “Metodologia para el Diagnostico de la Implementacion de la Carta Iberoamericana de la
Funcion Publica”, preparado en el afio 2010 por Francisco Longo y Mercedes Lacoviello, por encargo del
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo-CLAD.
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Los costes salariales no son excesivos, en relacion con los de mercado, en ningun sector

o nivel de puestos.

Los mecanismos de retribucion utilizados estimulan en las personas el esfuerzo, el

rendimiento individual o de grupo, y el aprendizaje y desarrollo de competencias.

Las decisiones relativas a la administracion de salarios se adoptan con arreglo a criterios

preestablecidos y de forma coherente con los parametros de disefio estructural de la organizacion.

La evaluacion se realiza para cada Punto Critico de acuerdo a la calificacion del 0 a 5 en
la medida de la comprobacion de la realidad con lo que dice la proposicion. Estas calificaciones

son las siguientes:

5: Larealidad analizada se corresponde con la proposicion en su integridad o en un grado

muy alto de coincidencia, tanto en contenido como en frecuencia.

4: La realidad analizada se aproxima sustancialmente a la proposiciéon, pero no se
identifica plenamente con su contenido, o bien hay un numero de excepciones que impide

generalizar la coincidencia.

3: La realidad analizada coincide parcialmente con la proposicion. Existen elementos
coincidentes de contenido y una frecuencia de casos suficiente como para detectar un grado

apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

2: La realidad analizada se encuentra significativamente alejada de la expresada por la
proposicion. Existen elementos de coincidencia, pero también discrepancias serias de contenido

y/o una frecuencia escasa.

1: Larealidad analizada es muy distinta de la que refleja la proposicion. Las coincidencias

de contenido se dan solo en casos excepcionales.

0: La realidad analizada es completamente diferente a la que refleja la proposicion. Las

coincidencias son inapreciables.
3.2.2 Modelos de estructura de las compensaciones totales

Al evaluar el subsistema de la gestion de la compensacion, debemos tener presente los
elementos a evaluar, esto es, todos los tipos de compensaciones existentes en el mercado de
trabajo. En la presente seccion se los describen segun 3 autores, finalizando con la propuesta de

esta investigacion sobre la estructura de las compensaciones totales.

Al conjunto de compensaciones se le denomina compensaciones totales. Tres de los

marcos analiticos mas referidos actualmente en el mundo académico seran presentados a
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continuacion. Uno incluido dentro del modelo de gestion de recursos humanos aplicado en las
recientes reformas de servicio civil en Iberoamérica, otro propuesto por el Banco Mundial para el
sector publico y otro muy reciente orientado a buscar competitividad en el mercado privado. Sus

autores son Longo, Mukherjee y Armstrong, respectivamente.
a Definicion de compensaciones totales por Longo

Longo define a la gestion de la compensacion como aquellas compensaciones retributivas
(salariales y extra-salariales) y no retributivas que la organizacion satisface a sus empleados, en
concepto de contraprestacion por la contribucion de éstos a los fines de la organizacion, que se
expresa mediante su trabajo (2004: 136) En la siguiente tabla se observa cada uno de los

componentes y conceptos de la estructura de las compensaciones propuesta por Longo.

Tabla 4: Estructura de las Compensaciones propuestas por Longo

1. Compensacion retributiva

2. Compensacion

3. Salariales 0 monetarios 4. Extra salariales no retributiva
5. Retribucidon 6. Retribucion 7. Retribucion 8. Beneficios extra ..
L. . . . . Reconocimiento
basica o fija variable monetaria total = 5+6 salariales .
no monetario

Fuente: Longo, en La Gestion de las Personas en las Organizaciones del Sector Publico
Elaboracion propia

De acuerdo a esta tabla, la remuneracion corresponderia al recuadro n° 7, aquel que
incluye las retribuciones basica y variable. La primera se refiere a la contraprestacion percibida
por un trabajador de acuerdo a la valorizacion y clasificacion de su puesto de trabajo. La segunda
a la vinculacién del empleado con su rendimiento, participacion en beneficios o conexiéon con
resultados globales, etc. Las compensaciones extra salariales son la aplicacion de compensaciones
no monetarias como los seguros de vida o accidente, ayudas y préstamos, complementos de
pension, etc. Por tltimo, la compensacion no retributiva es aquella que reconoce los logros del

empleado no monetariamente, como un reconocimiento en publico, por ejemplo.
b  Definicién de compensaciones totales por Mukherjee

Por otra parte, Mukherjee aborda las compensaciones desde un sentido mas amplio,
siendo este parte del total de recompensas. El sefiala que las recompensas son la combinacion de
recompensas actuales y expectativas futuras, recompensas contractuales y extracontractuales

(2001: 2). La compensacion corresponde a las recompensas actuales y contractualmente previstas,
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es decir, los componentes correspondientes a los recuadros 1, 2,4 y 5. En la tabla N* 2 muestra el

cuadro de las recompensas totales.

Tabla 5: Estructura de las compensaciones propuesta por Mukherjee

monetaria en especie
L. 3. seguridad en el
L. 1. pago basico / 2. Seguro de & -
Recompensa bésica ) trabajo, prestigio,
salario salud RS ;
privilegios sociales
4. transporte, 5. transporte, 6. viaie al extraniero
Subsidios vivienda, teléfono, | vivienda, comida, - viaje al extranero,
. . . capacitacion
viajes, costo de vida viajes
.y 8. vivienda, tierra, | 9. reputacion, reempleo
7. pension . .
etc. después del retiro

Fuente y elaboracion: Mukherjee, en Total Rewards for Civil Servants
Traduccién propia

Las remuneraciones se ubican dentro del recuadro n° 1 y 4. El primero refiere a todo lo
que un servidor publico recibe con regularidad (por lo general quincenal o mensual) por parte del
gobierno en virtud de ser parte de su ndmina. El salario estd generalmente ligado a la situacion
del empleado y es uniforme en posiciones similares. El segundo, los subsidios monetarios, es
decir que son pagados en efectivo, tienen el proposito de permitir que los empleados vivan en

areas remotas, lleguen temprano al trabajo y estén accesibles a atenderse en emergencias.

Cuando son pagados en especie, como por ejemplo un teléfono libre para la residencia o
el alojamiento de la misma ya pagada, corresponden al recuadro n® 5. Un subsidio también puede
ser las recompensas en especie otorgadas a los empleados, como la prima de suscripcion para un

seguro de salud o vida (recuadro n° 2).

Aparte de esas recompensas, segin lo mencionado por Mukerjee los funcionarios
publicos pueden contar con pensiones (recuadro n® 7). La pension se calcula sobre la base del
sueldo base y depende del nimero de afios trabajados. Ademds, muchos jubilados recibiran
terrenos o una casa de forma gratuita o a precios muy subsidiados (recuadro n° 8). La diferencia
entre las pensiones de los empleados publicos y cualquier otro régimen es que los beneficios de
aquellos son generalmente pagados con los ingresos corrientes del Estado, aumentando asi el nivel

de consumo del gobierno.
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Mas alla de estos beneficios actuales y futuros, los funcionarios publicos gozan de
algunos beneficios sobre los cuales es dificil cuantificar (recuadros n° 3, 6 y 9). Estos incluyen
seguridad en el empleo, privilegios sociales como el acceso preferente a los servicios publicos,
los ahorros en divisas de los viajes al extranjero. Cuando el sector privado no esta lo
suficientemente desarrollado y sus puestos dificiles de conseguir, la estabilidad en el empleo en
el gobierno es una caracteristica atractiva. Ademas, cuando los gobiernos proporcionan atencion
de la salud o la educacion superior a precios subsidiados, el acceso de los funcionarios a estos
servicios por si mismos y sus familias les trae importantes beneficios econémicos. Los beneficios
intangibles contintan incluso después de la jubilacion: los directivos de la administracion publica

toman posiciones de alto nivel en las corporaciones publicas y el sector privado tras su jubilacion.
¢ Definicion de compensaciones totales por Armstrong

El tercer autor, Armstrong, aborda las recompensas totales desde una dptica de mercado.
Su enfoque apunta a construir una cultura de alto desempefio asegurando que los sistemas de
compensacion estén basados en el mercado, sean equitativos y rentables. La lectura de este autor,
no obstante, resulta igual de importante que los anteriores ya que, a pesar de no dirigirse
exclusivamente al ambito del sector publico, el contenido contiene criterios que, al igual que los

anteriores, buscan atender el optimo desempefio de los trabajadores.

El define a las recompensas totales como un conjunto de elementos que vinculan todos
los aspectos de las recompensas a los trabajadores, tratados conjuntamente y coherentemente,
abarcando elementos financieros y no financieros disponibles. Significa que cuando se desarrolla
sistemas de recompensas deben considerarse todos los aspectos de la experiencia de trabajo que
el trabajador valora (2010, p. 40). Armstrong sefiala que son dos los principios que rigen las
compensaciones totales: la motivacion intrinseca y la integracion. El primero se refiere a aquellos
factores que influencian positivamente el comportamiento de las personas por el trabajo en si
mismo y el segundo a que la realizacion de una integracion horizontal de la compensacion con
otras estrategias de recursos humanos genera mayor impacto y consistencia interna (2010, p. 41-

42).

Los elementos de las compensaciones totales se muestran en la tabla 6, donde se puede
observar que las dos grandes categorias son las compensaciones transaccionales y relacionales.
Las primeras son las compensaciones financieras o tangibles surgidas desde las transacciones
entre el empleador y empleado concernientes al pago y beneficios. Estos son extrinsecos. El pago
basico es el monto del pago que es constituido por el trabajo y varia de acuerdo al grado del
trabajo o el nivel de habilidades requeridas. El pago contingente trata acerca de los pagos que se

realizan por el buen desempefio, contribucion, competencia o habilidad que la organizacion valora
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y esta preparada a otorgar. Los beneficios son elementos remunerativos adicionales como el pago

por enfermedad, seguro de salud, auto prestado, etc.

Tabla 6: Elementos de las Compensaciones Totales segin Armstrong

i Pago basico )
Compensaciones ; Remuneraciones
. Pago contingente
transaccionales totales

Beneficios

Experiencia de
trabajo

Reconocimiento N -y
. : o financiera
Compensaciones no ficcional .
™ Gestion del compensaciones
estion ¢e intrinsecas
desempeiio

Aprendizaje y
desarrollo

Fuente y elaboracion: Armstrong en Amrstrong’s Handbook of Reward Managment and Practice
Traduccion propia

La segunda categoria es referida a los elementos no financieros o intangibles relativos al
ambiente de trabajo (calidad de vida laboral, el trabajo en si mismo, el balance entre trabajo-vida

personal), reconocimiento, gestion del desempeiio, aprendizaje y desarrollo. Todos estos aspectos

son compensaciones intrinsecas.
3.3  Las remuneraciones en el sector publico

De acuerdo a lo recientemente presentado, las compensaciones totales refieren a
conceptos no solo monetarios sino también a no monetarios, retributivos como no retributivos,
actuales como futuras. Los monetarios, de todos estos, son los tipos de compensaciones mas
resaltantes dado su facilidad de cuantificacion y valoracion por parte del empleado y empleador
al momento de tomar un puesto de trabajo o contratar a alguien, segun sea el caso. Es ampliamente
reconocido que para la mayoria de las personas en busca de empleo la compensacién monetaria
sea una de las primeras -si no la principal- consideracion para buscar, aceptar y mantenerse en un

puesto de trabajo. (Kearney, 2003, p. 307).

La remuneracion puede ser entendida como la contraprestacion monetaria que recibe una
persona a cambio de realizar cierta actividad. Es equivalente a los conceptos de salario, sueldo y
pago.

El proposito de las remuneraciones es compensar el trabajo bien hecho, motivar el buen

desempefio y evitar los elevados costos de reclutamiento y capacitacion generados por la salida
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de personal (Mukherjee, 2001). Un panorama mas amplio de esto puede ser descrito en los

siguientes términos (Armstrong, 2010, p. 4):

“A diferencia del sector privado, en donde cada empleador define la contraprestacion a
pagar a sus trabajadores de acuerdo a las reglas del mercado, esto es, con discrecionalidad y
enfrentando las fuerzas de la oferta y la demanda del mercado laboral, en el ambito del sector
publico las remuneraciones son definidas por el gran empleador: el Estado. La estructura de

aquellas deberia ser definida a partir de una politica remunerativa”.
3.3.1. Politica remunerativa

Las remuneraciones en las organizaciones se asignan segun parametros que los directivos
establecen, definidos por una politica remunerativa. Asi, la politica salarial es el conjunto de
principios y directrices que reflejan la orientacién de la organizacidon en lo relativo a la
remuneracion de sus empleados (GONZALES, 2001, pag. 120). En lo que respecta a las politicas
salariales del sector publico, Wadsworth las describe como “un elemento esencial que contribuye
a definir el sistema de servicio publico que rige en un pais en razéon a que el conjunto de
compensaciones que efectiia la organizacion y que percibe el empleado publico por el desarrollo
de su actividad profesional puede variar segin los factores que determinan la cuantia, el sistema
de compensacion o la modalidad de pago, por lo que son un determinante para definir la cultura

organizativa que se pretende promover.” (WADWORTH, 2004, pag. 7)

Mukherjee (2001) afirma, de una manera mas amplia, que la paga asignada a una posicion
en particular esta determinada por el gobierno, a menudo con el asesoramiento de una comision
independiente que evaltia el contenido, la experiencia y las habilidades necesarias para cada
trabajo, y su comparacién con el mercado. El proceso regularmente implica la negociacion
colectiva con los sindicatos de trabajadores. El gobierno juega dos roles en este proceso: el
de empresario y gerente dela economia, yel que permite lograr un equilibrio entre la
remuneracion justa para los empleados y la responsabilidad publica de los gastos en el pago de la
administracion publica. Visualizar el proceso de la determinacion salarial resulta importante ya

que refleja el cambio de prioridades de un gobierno.

La politica remunerativa se puede analizar a partir de como estan estructuradas las

remuneraciones, tema que se describe a continuacion.
3.3.2. La estructura remunerativa

Para analizar la estructura de las remuneraciones se hace necesario tener un marco
analitico a partir del cual realizar el diagnostico. Sin embargo, “a diferencia de la politica

macroecondémica y la economia del crecimiento, las cuestiones del servicio civil y la
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administracion publica en general parecen sufrir la falta de un marco analitico. Es cierto que gran
parte del analisis y la practica politica ha sido ad hoc” (SCHIAVO-CAMPO et al. 1997, pag 33).
No obstante ello, desde siempre, en los sistemas remunerativos publicos del mundo, sin importar
la region geografica ni la filosofia politica y econémica, ha sido una necesidad la existencia de
una estructura de grado y pago. La evidencia empirica asi lo demuestra. Como indica O’Riordan,

las estructuras de grados, ante todo, proporcionan el marco para la gestion de pago (2008:2).

Como indica Armstrong y Murlis, las estructuras de grado y de pago son necesarias para
proporcionar un marco analitico l6gicamente disefiado sobre el cual las politicas de pago se
puedan implementar. Ellas permiten a la organizacion determinar donde los puestos de trabajos
deben ser colocados en una jerarquia, estableciendo asi la linea de carrera y los niveles salariales
correspondientes. Proporcionan, ademas, la base sobre la cual las caracteristicas del trabajador
pueden ser manejadas, la igualdad de remuneracion pueda lograrse y los procesos de seguimiento

y control de implementacion de practicas de pago tengan lugar (2005: 196).

Toda la estructura remunerativa debiera conducir, de acuerdo a Schiavo-Campo et al, a 4
objetivos que son: “(i) ante trabajo igual bajo las mismas condiciones, el pago debe ser el mismo,
(i) las diferencias en el pago deberia estar basado en las diferencias en el desempefio,
responsabilidades asignadas y en la cualificacion requerida, (iii) las remuneraciones de los
empleados de cada nivel de gobierno debiera ser comparable con aquellos del sector privado, y
(iv) la compensacion de los niveles de gobierno debiera ser periddicamente revisada y
sistematizado para asegurar la continuidad de la validez del plan de compensacion” (1997, p. 40).
Cardona agrega a estos 4 objetivos uno adicional: “el esquema de la remuneracion debiera ser una
herramienta de la gestion de los recursos humanos para fomentar la motivacion de los empleados

y aumentar su rendimiento” (CARDONA, 2006, pag. 4).

Sobre el mismo tdpico, Gonzales sefiala que los objetivos son el equilibrio interno
(alcanzado mediante la informacion interna obtenida a través de la valoracion y clasificacion de
cargos, basadas en un programa previo de descripcion y analisis de cargos), y el equilibrio externo
(alcanzado a través de la informacion externa del sector publico). Asi, con que el establecimiento
y/0 mantenimiento de estructuras de salarios equilibrados, se logra: (i) que la remuneracion de
cada empleado este de acuerdo con el valor de cargo que ocupa, (ii) recompensarlo
adecuadamente por su desempefio y dedicacion, y (iii) atraer, retener y motivar a los mejores

postulantes para los cargos (GONZALES, 2001, pag. 121).

Desarrollar una estructura remunerativa con la mirada en estos objetivos debiera
satisfacer los 4 principios que, como minimo, Reid sefiala toda legislacion remunerativa debiera

tener para ser consistente y sostenible en largo plazo. Los principios son: “(i) sostenibilidad
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fiscal de todo el presupuesto del sector publico, (ii) concentracion de las retribuciones para
los elementos de pago que estan vinculados con el capital humano, (iii) consistencia en la
competitividad del total de la remuneracion en todos los tipos de capital humano,y (iv)
transparenciay la equidad en la composicion remunerativa del sector publico, tanto en la
estructura general y en la composicion de la remuneracion en el administracion publica, asi
como la remuneracion de cada uno de los servidores publicos. Tal marco legal debe establecer
mecanismos institucionales disefiados para mejorar las probabilidades que cada uno de estos
cuatro principios se vea reflejado en las principales acciones de politica de ajuste salarial, asi
como en la configuracion de paquetes individuales de sueldos para los funcionarios publicos.”

(2007: 1).
3.3.3. La composicién remunerativa

Por otra parte, la estructura remunerativa es también construida sobre la determinacion
del total de la remuneracion en los conceptos retributivos fijos y variables. El siguiente cuadro de
Longo muestra como la remuneracion se clasifica en base a estos dos tipos de conceptos

anteriormente descritos.

Tabla 7: Clasificacion de las compensaciones segun Longo

1.Retribucion basica o fija 2.Retribucion variable 3. Retribucion monetaria total=1+2

Fuente: Longo

Vale la pena recalcar que la retribucion basica debe responder a la compensacién minima
que se otorga al trabajador de acuerdo a la valoracion que se hace de su puesto de trabajo. Este
concepto debe representar la mayor cantidad de la retribucién retributiva salarial en tanto es en
base a este concepto que se cuantifican los demas beneficios percibidos por el trabajador. Las
variables generalmente estan basadas en pagos relacionados al desempefio y no debieran
representar la mayoria de la retribucién monetaria total. Estudios recientes critican la aplicacion
de este concepto por no cumplir su cometido de aumentar el desempefio y motivacion de los
trabajadores, en contraposicion de las recomendaciones de las teorias eficientistas. En todo caso,
existe un consenso en que se recomienda que los porcentajes de la retribucion basica sea el mayor
posible en los puestos de trabajo inferiores jerarquicamente y la retribucion variable vaya
aumentando conforme se ascienda en la estructura de grado. Esto genera un alineamiento de los

intereses de los directivos para con los objetivos organizacionales.
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En los paises desarrollados, cuyas gestiones de recursos humanos estin bastante
desarrolladas y sus estructuras remunerativas se emplean como modelo a seguir en los paises en
desarrollo, el salario base compone la gran mayoria de la remuneracion total. La tabla 8 refleja la

experiencia internacional en esta distribucion de los conceptos.

Tabla 8: Salario Base como porcentaje del Total en paises desarrollados

Alemania 70 - 90 %

Australia 100% en mayoria de casos
Austria 80-90 %
Canada 100%
Dinamarca | Sobre el 99%
EEUU 100%
Espana 30 -100%
Finlandia 65 —90%
Francia 75-95%
Grecia 20%
Holanda 93 - 100%

Irlanda 100% en mayoria de casos
Islandia 100%
Italia 35-65%
Luxemburgo | 80 — 100%

Portugal 100%, excepto por un grupo

Reino Unido | 100%, excepto para oficiales de policia
Suecia 100%
Suiza 100%

Fuente: Robinson en Civil Service Pay in Africa.
Elaboracion Propia

3.4  Losdirectivos en el sector publico

Un Gerente Publico es como un gerente similar al de las empresas privadas, pero con una
mano atada a la espalda (reglas procedimentales para la administracion y funciones), descalzo (no
tiene estabilidad ni seguridad de su continuidad en el puesto), con bastante menos sueldo y con
una mochila pesada en los hombres (el manejo de conflictos interno y externo). (WAISSBLUTH,

2002, pag. 34).

Se puede afirmar que los directivos, segin la Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica
(CLAD, 2003, pag. 23) son el conjunto de “cargos de direccion inmediatamente subordinado al

nivel politico de los gobiernos, cuya funcion es dirigir, bajo la orientacion estratégica y el control
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de aquel, las estructuras y procesos mediante las cuales se implementan las politicas publicas y

se proveen los servicios publicos”.
3.4.1. Modelos de Funcion Directiva Publica

Segun Villoria (VILLORIA, 2014), existen 3 modelos de funcion publica, los cuales son

1) la direccion publica burocratica, ii) direccion publica politizada y iii) el modelo gerencial.

El primero alude una carrera vertical y cerrada, en donde la direccion publica es la cuspide
de la carrera. El segundo se caracteriza por un sistema abierto de puestos directivos en los cuales
la confianza politica y la discrecionalidad son los criterios que priman en la elecciéon y remocion
de los directivos. No se requiere poseer las competencias requeridas para el cargo. Este modelo
se presenta en los paises en vias de desarrollo. La evaluacion del rendimiento es politica y no
mide capacidades ni competencias profesionales. El tercer modelo responde a los criterios de una
funcién directiva profesional. Resulta del desarrollo de ideas y valores de eficacia y eficiencia en
el sector publico, influenciado del sector privado. La eleccion de sus directivos se realiza a través

de procesos meritocraticos y de competencias.

De los 3 modelos (VILLORIA, 2014, pag. 32) dice que “el primero es profesional pero
no es directivo; el segundo puede ser directivo pero no es profesional; y solo el tercero permite

articular direccion con profesionalidad.”.

La nueva funcion directiva publica permite la incorporacion de una nueva franja de
trabajadores, entre los politicas y profesionales de carrera, con caracteristicas peculiares donde la
profesionalizacion de este nuevo grupo sea una prioridad para los reformadores (Murray, 200,
p.6) y ha exigido concentrar politicas especificas de gestion de recursos humanos en la franja
superior de los sistemas de servicio civil (Lozada, 1999). Esta nueva franja se enmarca en el

modelo gerencial.
3.4.2. Principales funciones de un directivo publico

El directivo publico debe aprender a combinar vision estratégica, capacidad gerencial y
capacidad politica (WAISSBLUTH, 2002, pag. 36). Sin embargo, es improbable que se logre
encontrar ejecutivos con la dosis adecuada de ingredientes. Esto lleva a la necesidad de definir

énfasis diferentes segin la situacion especifica de cada institucion.

A continuacion en la tabla 9 se presentaran las 3 responsabilidades basicas de los gerentes

publicos y sus distorsiones:

50



Tabla 9: Responsabilidades basicas de los Gerentes publicos y sus distorsiones

Redefinir
estrategias y
politicas publicas

Vision estratégica, de planificacion y
evaluacion de sus acciones

Lideres con énfasis en la tecnicidad y

participacion en lobbies, con casi nula

vision, generan actividades reactivas,
cortoplacistas y poco sostenibles

Crear un entorno
favorable

Realizar infinitas horas de lobby con
numerosos stakeholders. Negociacion
y portavoz. Actuaciones orientadas a
crear coaliciones a favor de una
determinada accion o politica publica,
ganar legitimidad, etc.

La corriente de lideres tecnocraticos y
trasplantados desde la empresa privada,
con casi nula inclinacién y habilidades
por el lobby distorsiona la negociacion
con los actores involucrados y el
directivo es destronado en pocos meses

Crear capacidad de
gestion de politica
publica

Organizar internamente la institucion
para gestionar la politica publica con
efectividad. Implica, a su vez, el rol
de la toma de decisiones, resolucion
de conflictos y asignacion de

Si el lider tiene amplia vision estratégica
y aficion por el lobby, la capacidad que
respalda su politica publica se ve
disminuida

recursos.

Elaboracion propia. Basado en Losada (1999) y Waissbluth (2001)

3.4.3. Los directivos publicos de apoyo

La manera como son clasificados teoéricamente los directivos de apoyo se encuentra en
una clasificacion formulada por Mintzberg respecto a la division del trabajo. Asi entonces,
Mintzberg (1979) propone un agrupamiento de las tareas que deben ser realizadas y coordinadas
entre ellas para llevar a cabo la labor colectiva, estructurando las organizaciones en cinco
componentes, a saber, i) Nucleo Operativo, ii)) Cumbre estratégica, iii) Linea Media, iv)
Tecnoestructura, v) Staff de Apoyo. Estos componentes se muestran en la figura 4 y se detallan

a continuacion.

1. Nucleo operativo: Engloba a los trabajadores que ejecutan el trabajo relacionado con
la produccion de bienes y servicios dentro de la organizacion. Es el corazon de la organizacion,
la parte que produce la produccion esencial que la mantiene viva. Los operadores realizan cuatro
funciones principales: a) Aseguran los insumos para la produccion, b) Transforman los insumos
en produccion., ¢) Distribuyen las producciones, y d) Proveen apoyo directo a las funciones de

entrada, transformacion y produccion.
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Figura 9: Estructura Organizacional segun Mintzberg

Fuente: Mintzberg (1979)

2. Cumbre Estratégica: Se encuentra en el otro extremo de la organizacion. Aqui estan
aquellos trabajadores encargados de la responsabilidad absoluta de la organizacion, en la que
reside la funcion directiva de alto nivel. La cumbre o apice estratégico esta encargado de asegurar
que la organizacion cumpla su mision de manera efectiva, y también que satisfaga las necesidades
de aquellos que la controlan o que tienen poder sobre la organizacion: propietarios; oficinas
gubernamentales; sindicatos, etc. El cumplimiento de esta mision les obliga a desarrollar las

siguientes funciones:

a) Asignar recursos, emitir 6rdenes de trabajo, autorizar decisiones importantes, resolver
conflictos, disefiar y nombrar al personal de la organizacion, controlar el desempefio de

los empleados, motivarles y recompensarles;

b) Administrar las condiciones fronterizas de la organizacion -las relaciones con el
ambiente-, informar a la gente influyente (accionistas), establecer contactos de alto nivel,
negociar acuerdos con agentes externos y, a veces, cumplir funciones de ceremonial como

figuras representativas de la entidad, y
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c) Desarrollar la estrategia de la organizacion, interpretando el ambiente y desarrollando los
esquemas consistentes en corrientes de decisiones organizacionales para tratar con el

mismo.

3. La linea Media: Se trata de mandos que se encuentran entre la alta direccion y el nivel
operativo. El surgimiento de la linea media genera la division del trabajo entre quienes

administran el trabajo y quienes lo realizan. Aqui estan considerados los directivos.

4. La tecnoestructura: A medida que la organizacion continua su proceso de elaboracion,
esta busca la estandarizacion del trabajo. Asi, surgen los grupos de trabajadores fuera de la linea
o jerarquia que se preocupan de estandarizar o normalizar procesos de trabajo. Sirven a la
organizacion afectando el trabajo de otros. Estan fuera de la corriente de trabajo operacional,
pueden disefarla, planearla, cambiarla o entrenar al personal para que lo haga, pero no lo hacen

ellos mismos. Los analistas de la tecnoestructura desarrollan funciones como:
e Colaborar en la adaptacion de la organizacion al medio (planeacion estratégica).
e Control de gestion.
e Estudios del trabajo.
e Planeamiento y control.
e Estandarizacion (generacion de normas, reglas y reglamentos)

5. Staff de Apoyo: Finalmente, tenemos al staff de apoyo que son las unidades de apoyo
que ofrecen servicios indirectos al resto de la organizacion en tanto no estan directamente
relacionados la actividad principal de ella. Aqui estan comprendidos los servicios de limpieza,

tecnologias de informacion, etc. (MINTZBERG, 1979, pags. 18-21).

Es importante sefialar que no todas las organizaciones requieren de los cinco componentes
mencionados. La estructura de una organizacion debe ser el resultado de un determinado disefio

que busque su compatibilidad con su entorno, logrando asi consistencia interna y externa
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CAPITULO 4: MARCO CONTEXTUAL

Luego de haber planteado el problema, de presentar los conceptos teodricos relevantes, y
de haber disefiado una estrategia metodoldgica para su abordaje, se hace preminente circunscribir
el estudio de Caso a la realidad donde va a ser aplicado, esto es, al Perti. Es por ello que en éste
capitulo se abordara todo lo concerniente al contexto que rodea a las compensaciones totales de

los directivos estudiados, clasificandolas por régimen laboral.
4.1  El Servicio Civil en el Peru

La gestion de los servidores publicos en el Peru se ha caracterizado por su complejidad y
por la falta de una planificacion y direccion coherente, producto de la coexistencia de distintos
regimenes laborales con diferentes reglas de juego, de la distorsion del sistema de
remuneraciones, del abuso de contrataciones temporales, de la alta dispersion legislativa
existente, de la ausencia de un ente rector y de la ausencia de una politica de Estado en esta
materia. Por ello, han sido varios los intentos de reforma en esta materia en los tltimos afios, pero

los resultados no han sido los esperados (SERVIR, 2012, pag. 4).

En el Peru el empleo publico adopta el nombre de Servicio civil a partir del Decreto
Legislativo N° 1023 promulgado en Junio del 2008, donde en su segundo articulo define el
concepto de éste como el conjunto de medidas institucionales por las cuales se articula y gestiona
el personal al servicio del Estado, que debe armonizar los intereses de la sociedad y los derechos

de las personas al servicio del Estado.
4.1.1. Antecedentes

La Gestion del personal al Servicio del Estado ha sido objeto de muchos intentos de
reforma a lo largo de los tltimos 79 afios, siendo diversas entidades las que han estado a cargo de

ésta dirigiendo las politicas del personal y regulando el marco legal normativo referente al mismo.

Puesto que las reformas en esta materia conllevan a un conjunto de medidas
institucionales, es decir, a procesos decisionales de la autoridad publica para resolver un problema
publico relevante; es por ello que se han constituido en una politica publica de Estado y de gestion,
trascendiendo varios gobiernos y orientada a reformar cuestiones referidas a la organizacion y

funcionamiento del aparato burocratico (ALZA, 2012)

A continuacion en la figura 10 se describen los principales hechos acontecidos en materia

de gestion del Servicio Civil en el periodo comprendido entre 1937 y el 2015
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Figura 10: Evolucidon de la Gestion del Servicio Civil Peruano

Elaboracion Propia. FUENTE: Alza (2012) y SERVIR (2012)
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4.1.2. La Actual Reforma del Servicio Civil

El primer semestre del afio 2008 fue propicio para impulsar nuevamente el tema de la
reforma del servicio civil, puesto que a raiz de la implementacion del tratado de libre comercio
Pert — Estados Unidos, a fines del 2007 se le otorgaron facultades al Poder Ejecutivo para legislar
por un plazo de 180 dias calendario en temas de diversas materias’ dentro de las cuales estaba la

Modernizacion del Estado.

Aprovechando esta coyuntura y conscientes del verdadero rol que el capital humano juega
dentro del proceso de modernizacion del Estado, “un equipo al mando de Mario Pasco, Ministro
de Trabajo entre diciembre 2007 y octubre 2008, desarrollaba un proyecto que no tenia como
prioridad inmediata el desarrollo de una ley de carrera, sino que disefiaba el marco que

‘habilitaria’ su desarrollo en mejores condiciones en el mediano plazo” (ALZA, 2012, pag. 62).

Con apoyo de expertos nacionales y extranjeros, se elabord un conjunto reducido y
compacto de medidas, que no pretendian disefar y aprobar una reforma integral del servicio civil
sino mas bien poner en marcha el proceso de reforma con algunas medidas especificas y
relativamente sencillas, tales como la creacion de una agencia ejecutiva responsable por el tema,
la implantacion progresiva de un cuerpo de directivos publicos y medidas relativas a la

capacitacion y evaluacion de los funcionarios publicos (CORTAZAR, 2012, pag. 4).

“Desde el 1 de enero al 28 de junio de 2008, el Poder Ejecutivo expidio 99 decretos
legislativos, de los cuales 67 estan vinculados con la mejora del marco regulatorio, fortalecimiento

institucional, simplificacion administrativa y modernizacion del Estado” (SERVIR, 2012, p. 96).

Como parte de los decretos legislativos aprobados en el afio 2008, se cre6 SERVIRS
dandose inicio al actual proceso de reforma del servicio civil en el Peri. SERVIR es un organismo
técnico especializado y entidad rectora del sistema administrativo de gestion de recursos humanos
del Estado encargado de establecer, desarrollar y ejecutar la politica del Estado respecto del
servicio civil. SERVIR deja sin efecto la creacion del Consejo Superior del Empleo Publico
(COSEP) y, a diferencia de ese Consejo Superior, se trata a SERVIR como organismo auténomo
en sus decisiones, en el que prima un fundamento técnico y en el que se concentran todas las
decisiones en materia de gestion de recursos humanos de manera uniforme y a nivel nacional.

(SERVIR, 2012, p. 97).

7 Todas las materias se encuentran contenidas en la LEY N° 29157
8 Decreto Legislativo 1023
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Asimismo, con el Decreto Legislativo 1024 se crea el cuerpo de gerentes publicos; con el
DL 1025, las normas de capacitacion y rendimiento para el sector publico y el Fondo de
Fortalecimiento del Capital Humano; con el DL1026, el régimen especial para gobiernos
subnacionales; y con el DL 1057, El Régimen de Contratacion Administrativa de Servicios
(CAS).

En el 2010 [a través del DS 086-2010-PCM], el servicio civil fue considerado como
politica nacional de cumplimiento obligatorio para las entidades del gobierno nacional,

estableciéndose siete funciones centrales a ser desarrolladas de manera progresiva por SERVIR:
1) Planificacion, formulaciéon e implementacion de politicas,
2) Establecimiento de una politica remunerativa,

3) Establecimiento de sistemas de informacion requeridos para la rectoria del

sistema (registro de servidores publicos),
4) Fortalecimiento de las oficinas de recursos humanos,
5) Desarrollo y gestion de politicas de formacion y evaluacion de sus resultados,
6) Normar y gestionar el cuerpo de gerentes publicos y

7) Dictar normas técnicas y supervisar los procesos de seleccion de recursos

humanos que realicen las entidades publicas (SERVIR, 2012, pp. 98-99).

En el 2011 surge la oportunidad de plasmar en una nueva ley los cambios que se venian
diseniando desde los equipos técnicos debido a la instalacion del nuevo gobierno. Desde ese
momento se busco fortalecer el rol de SERVIR como area rectora y de las oficinas de recursos
humanos de las instituciones como “brazos” de implementacion de los cambios proyectados, asi
como también la reforma procuro terminar con el desorden que implicaba la coexistencia de la
diversidad de regimenes laborales y aportar transparencia y mérito a la gestion de las personas a
través de nuevas reglas de juego para la carrera administrativa y el segmento directivo

(LACOVIELLO, 2015).

En el 2013 nuevamente la meritocracia en el servicio civil adquiere protagonismo como
parte esencial de la Modernizacion con la aprobacion de la Politica Nacional de Modernizacion
de la Gestion Publica en donde “se sefiala como fundamental una reforma del servicio civil que
tenga como principal objetivo el establecimiento de un sistema de derechos y deberes para el
correcto funcionamiento del empleo publico, la seleccion del personal idoneo para cada uno de
los cargos y el fortalecimiento de la Institucion del Sistema de Gestion del Servicio Civil”( SGP,

2013:6 citado en Lacoviello 2015).
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En ese contexto, en julio de 2013, se aprobo una nueva Ley del Servicio Civil (Ley 30057)
—reglamentada durante 2014— cuyo objetivo radica en establecer progresivamente un régimen
unico y de forma exclusiva para las personas que prestan servicios en las entidades publicas del
Estado y para aquellas encargadas de gestionarlo. Ademas, demanda que las entidades publicas
del Estado incrementen sus niveles de eficacia y eficiencia, ofreciendo efectivamente servicios de
calidad mediante un mejor servicio civil. La reglamentacion de la Ley del Servicio Civil (LSC),
que dio inicio a su vigencia efectiva, se realizo a través de tres normas. El Reglamento General
desarrolla reglas en materia de derechos, obligaciones, capacitacion, evaluacion, derechos
colectivos, entre otros temas para los servidores civiles. Esta dividido en dos libros, el primero
aplica a todos los servidores civiles, y el segundo, solo a aquellos que se pasen al nuevo régimen
de servicio civil. El Reglamento del Régimen Especial para Gobiernos Locales define reglas para
las municipalidades con menos de 20 servidores. El Reglamento de Compensaciones contiene las
reglas de pagos y compensaciones econdmicas y no economicas. Los dos primeros reglamentos
fueron elaborados por la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR), y el ultimo fue
elaborado por el Ministerio de Economia y Finanzas. Una vez aprobada la ley y sus reglamentos,
SERVIR comenzo6 un activo proceso de formulacion de directivas, de modo de dotar a las
instituciones de herramientas de instrumentacion. Para todas las herramientas de gestion se sigue
un protocolo que incluye: i) un parametro de referencia (benchmark) internacional y nacional
(mejores y malas practicas, y alternativas para el disefio de normativa), ii) formulacioén de la
propuesta, iii) validacion interna en SERVIR, iv) prepublicacion de los instrumentos durante tres
semanas para que la ciudadania opine al respecto, v) validacion externa (otras entidades, expertos
en el tema de la directiva), y vi) ajustes a la directiva y publicacion. Este proceso dota de mayor
solidez técnica, viabilidad y transparencia a las directivas emitidas (Entrevista Gerencia de

Politicas) (LACOVIELLO, 2015, pp. 9 - 10).

“A mayo de 2015, este proceso estaba avanzado, con nueve directivas publicadas, siete

prepublicadas y ocho validadas” (SERVIR, 2015c citado en Lacoviello, 2015, p. 10).
4.2  Los principales regimenes laborales vigentes en el Peru.

En la actualidad existen diferentes regimenes labores en el sector publico, producto de un
crecimiento no planificado ni estructurado del servicio civil, donde se dictaron normas
desvinculadas entre si que dieron origen a la coexistencia de regulaciones disimiles, las que
generan derechos y obligaciones particulares en funcion del régimen de contratacion en que se
encuentre el servidor. El resultado de esta situacion son las mas de 500 normas sobre el servicio
civil, las mas de 102 escalas remunerativas en 82 entidades del Poder Ejecutivo, las mas de 400

reglas diferentes que regulan el pago a los servidores publicos y los mas de 198 conceptos de
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pago, entre remunerativos y no remunerativos (SERVIR, 2012). Encontramos 15 regimenes
laborales en el servicio civil, cuyos trabajadores tienen distintos deberes y deberes, en aspectos
de remuneracion, estabilidad laboral y en la aplicacion de sanciones (SERVIR, 2012). Estos se

presentan a continuacion:

Figura 11: Regimenes Laborales en el Estado Peruano

Fuente y elaboracion: SERVIR 2002

De los 15 regimenes laborales existentes, tenemos que relativos a los trabajadores
administrativos son los que no corresponden las carreras especiales. De estos, el presente estudio
se concentra en los que existe un vinculo laboral, es decir, el D.L. 276, D.L. 728, D.L. 1057 CAS
yel D.L. 1024.

Respecto a los regimenes laborales relativos a personal administrativo coexisten en el
Estado peruano varias modalidades contractuales: la carrera administrativa (D. Leg. 276), el
régimen privado (D. Leg. 728), los contratos administrativos de servicios (D. Leg. 1057 de 2008,
modificado en 2011), la gerencia publica (D. Leg. 1024), los funcionarios altamente calificados
(Decreto de Urgencia 051-2011), el Fondo de Apoyo Gerencial (Decreto Ley 25650-1992), y la
locacion de servicios. Esta diversidad genera inequidades en la distribucion de los deberes (un
servidor de carrera presenta un mayor numero de incompatibilidades que un CAS) vy,
especialmente, de los derechos (compensaciones, vacaciones, aguinaldos o gratificaciones)

(Boyer Carrera 2014 citado en Lacoviello 2015, p.12).
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A continuacioén se presenta una breve descripcion de los 4 regimenes laborales con
vinculo laboral, ordenados por orden de antigiiedad en su aprobacion: empezando con el D.L.

276, luego el D.L. 728, D.L. 1024 y el D.L. 1057.
4.2.1. La Carrera Administrativa en el Pert

El Decreto Legislativo 276 promulgado en el afio 1984 define a la carrera administrativa como el
conjunto de principios, normas y procesos que regulan el ingreso, los derechos y los deberes que
corresponden a los servidores publicos que, con caracter estable, prestan servicios de naturaleza
permanente en la Administracion Publica. La cual tiene por objeto permitir la incorporacion de
personal idéneo, garantizar su permanencia, asegurar su desarrollo y promover su realizacion

personal, en el desempefio del servicio publico.

“El régimen laboral ptblico administrativo establecido en esa Ley se caracteriza por ser un
sistema cerrado, en el cual el ingreso a la carrera se realiza por el nivel mas bajo del grupo
ocupacional y la promociéon de los servidores publicos en los diferentes niveles depende del
cumplimiento de requisitos previamente determinados, que incluyen antigiiedad en el puesto,
capacitacion y evaluacion. La carrera cuenta con tres grupos ocupacionales con distintos niveles
cada uno, en donde la homogeneidad remuneratoria esta establecida mediante un sistema tinico

de remuneraciones”. (SERVIR, 2012, pag. 20)

La Ley reconoce como “servidor publico” a todo ciudadano que presta servicios en
entidades de la administracion publica con nombramiento o contrato de trabajo, con las
formalidades de la ley, en jornada legal y sujeto a retribucion en periodos regulares. Del
mismo modo, la Ley estipula que solo hace carrera administrativa el servidor publico
nombrado que presta servicios de naturaleza permanente, quien a su vez tiene derecho de
estabilidad laboral indeterminada. La norma excluye de la carrera administrativa a las
Fuerzas Armadas, Fuerzas Policiales y los trabajadores de las empresas del Estado o de
sociedades de economia mixta, asi como a los funcionarios que desempefian cargos

politicos o de confianza (SERVIR, 2012, pags. 20-21)

La carrera administrativa se estructura por grupos ocupacionales y niveles. Los cargos no forman
parte de la Carrera Administrativa. A cada nivel correspondera un conjunto de cargos compatibles

con aquél, dentro de la estructura Organizacional de cada entidad. (Articulo 8° D.L. 276)

Los grupos ocupacionales en la carrera administrativa definidos en el articulo 9° del D.L. 276

son Profesional, Técnico y Auxiliar:

a) El Grupo Profesional esta constituido por servidores con titulo profesional o grado académico

reconocido por la Ley Universitaria.
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b) El Grupo Técnico esta constituido por servidores con formacidon superior o universitaria

incompleta o capacitacion tecnoldgica o experiencia técnica reconocida.

¢) El Grupo Auxiliar estd constituido por servidores que tienen instruccion secundaria y

experiencia o calificacion para realizar labores de apoyo.

La carrera comprende 14 niveles, al Grupo Profesional le corresponde los 8 niveles superiores, al
Grupo Técnico 10 niveles comprendidos entre el tercero y el décimo segundo; al Grupo Auxiliar,

los siete niveles inferiores.
4.2.2. El Régimen Laboral de la Actividad Privada

El régimen laboral de la actividad privada se rige por la Ley de fomento del empleo (D.L. 728
promulgado el 8 de noviembre de 1991), la cual fue creada con la finalidad de permitir a los
empresarios hacer frente a la crisis economica por la que atravesaba el pais. Para ello, se relativizo
la estabilidad laboral absoluta, se otorgd la posibilidad de celebrar contratos de trabajo de
naturaleza temporal, accidental y contratos para obra o servicios y se ampli6 las causales objetivas
para la extincion del contrato de trabajo, incluyendo la posibilidad de ceses colectivos. (SERVIR,

2012, pag. 47)

Este decreto legislativo se dio en un contexto de reforma del Estado centrada en la creacion de
entidades que funcionen como enclaves de excelencia ligadas a las reformas econémicas. De esta
manera, se permitio a las entidades publicas responsables del régimen monetario, del control de
la inflacion y del déficit fiscal, asi como de la regulacion general de los mercados (inversion,
competencia y propiedad intelectual) aplicar el régimen laboral de la actividad privada, creandose,

asi, las denominadas islas de eficiencia. (SERVIR, 2012, pag. 48)
4.2.3. El Cuerpo de Gerentes Publicos

El Cuerpo de Gerentes Publicos es creado en junio del 2008 con el Decreto Legislativo N° 1024,
en donde se incorporaran profesionales altamente capaces, seleccionados en procesos
competitivos y transparentes, para ser destinados a entidades del Gobierno Nacional, Gobiernos

Regionales y Gobiernos Locales que los requieran (Articulo N° 1)
Son gestionados por SERVIR teniendo los siguientes objetivos:

a) Convocar profesionales capaces para altos puestos de direccion y gerencias
de mando medio, a través de procesos transparentes y competitivos;
b) Desarrollar capacidades de direccion y gerencia en la Administracion Publica

y asegurar su continuidad;
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¢) Profesionalizar gradualmente los niveles mas altos de la Administracion
Publica;

d) Impulsar la reforma del Servicio Civil.

4.2.4. El Régimen Especial de Contratacion Administrativa de Servicios

La modalidad CAS, Decreto Legislativo 1057, promulgado el 27 de junio de 2008, y su
reglamento promulgado el 24 de noviembre del 2008 (modificatoria promulgada en 2011), fue
creada en reemplazo de los servicios no personales (SNP), modalidad contractual originada en la
década de 1990. Los SNP se crean como respuesta a las restricciones presupuestales impuestas a
la contratacion de nuevo personal, con la finalidad de ahorrar costos laborales y crear un mercado

laboral mas flexible.

Este régimen constituye una modalidad contractual laboral temporal especial, propia del Estado.

Actualmente este decreto Legislativo esta en camino a ser eliminado a través de la Ley 29849.

El CAS se crea con la finalidad de otorgar mayores beneficios laborales al personal SNP, el cual
venia desempefiando funciones de caracter permanente, a pesar de la naturaleza temporal de
contratacion de personal SNP. Hay que resaltar que el régimen CAS no cambia la naturaleza de
la temporalidad en la contratacion de personal: aun los CAS son contratados bajo un periodo
determinado de tiempo en aio fiscal (de enero a diciembre de un mis afio como maximo), aunque

renovable infinitas veces.

La contratacion realizada a través del CAS es diversa y no ofrece ninguna estabilidad laboral. El
plazo promedio de la duracion de los contratos CAS en el Estado Peruano varia segun tipo de
entidad. En las entidades del Poder Ejecutivo y OCA es de 3 a 6 meses, en los que los organismos
reguladores sobresalen con una duracion promedio de entre 9 y 12 meses. En los Organismos
Constitucionalmente Autéonomos, los contratos son mucho mas breves, entre 1 y 3 meses. (

(SERVIR, 2012)

No existe alguna restriccion en el sector publico para que las entidades contraten a personal bajo
esta modalidad contractual. Las exceptuadas son las empresas del Estado y los proyectos de

inversion publica.
4.2.5. La Ley Marco del Empleo Publico

Como se acaba de mencionar, existen 4 regimenes laborales con vinculo laboral actualmente.
Respecto a la normativa relativa al empleo publico peruano administrativo, posterior a la creacion
de la Carrera Administrativa y el D.L. 728, se aprobd la Ley Marco del Empleo Publico-LMEP.

No estan comprendidos en esta Ley los empleados de las carreras especiales (como Fuerzas
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Armadas, Policia Nacional, etc.) ni a quienes reportan en el régimen CAS (D.L. 1057 aprobada
posteriormente a la LMEP) y/o mediante contratos civiles. En el momento en que la Ley del
Servicio Civil, aprobada en julio del 2013 y su reglamento en junio del 2014, este implementada

completamente, se derogara la LMEP.

La gran dispersion normativa a nivel de regimenes laborales, y la debilidad general del
sistema de servicio civil hacia fines de los afios 1990, aspectos recogidos tanto en el
diagnéstico elaborado por Cortazar (2002) como por otros (por ejemplo Oszlak, 2003)
contribuyeron a que se volviera a plantear la necesidad de reiniciar la reforma del Estado.
Eso se plasmoé en un amplio debate que dio origen, en febrero de 2004, a la Ley Marco
del Empleo Publico (LMEP). La formulacién de esta Ley, que nunca se reglamentd, se
produjo en el marco de la agenda del Acuerdo Nacional suscrito el 22 de Julio de 2002 y
ratificado en la Hoja de Ruta 2004-2006 y en el Compromiso Politico, Econdmico y
Social de Corto Plazo de abril de 2004. Ante la abundante dispersiéon normativa, la Ley
propuso como meta establecer los aspectos generales relativos al empleo publico que
posteriormente tendria que dar lugar a un nuevo y tnico régimen para todos los empleados

publicos. (Iacoviello, 2014, p.12).

La LMEP legisla sobre, al menos, cinco aspectos estructurales del sistema de servicio
civil. En primer término, define una nueva clasificacion del personal respecto a la
establecida en el Decreto Legislativo 276. A partir de la LMEP la organizacion de los
agrupamientos es la siguiente: (1) funcionarios publicos; (2) empleados de confianza y;
(3) servidores publicos, los cuales a su vez de dividen en cuatro sub agrupamientos: (i)
directivos superiores, (ii) ejecutivos, (iii) especialistas, (iv) personal de apoyo. Los
directivos superiores son quienes ejercen funciones directivas y encomiendan funciones
al personal de carrera, observando los criterios de mérito y capacidad. Segin lo
consignado por la ley los directivos superiores no pueden superar el 10% de los puestos

totales de la entidad (Iacoviello, 2004, p. 13)

La LMEP tiene como finalidad establecer los lineamientos generales para promover, consolidar
y mantener una administracion publica moderna, jerarquica, profesional, unitaria, descentralizada
y desconcentrada, basada en el respeto al Estado de Derecho, los derechos fundamentales y la
dignidad de la persona humana, el desarrollo de los valores morales y éticos y el fortalecimiento
de los principios democraticos, para obtener mayores niveles de eficiencia del aparato estatal y el

logro de una mejor atencion a las personas (Articulo N° 1).
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La LMEP “regula la prestacion de los servicios personales, subordinada y remunerada entre una
entidad de la administracion publica y un empleado publico, cualquiera fuera la clasificacion que

éste tenga, y la parte organica y funcional de la gestion del empleo publico” (Articulo III).

La Ley contemplaba la aprobacion de un paquete legislativo (que incluia la Ley de carrera del
servidor publico, la Ley de funcionarios ptbicos y personal de confianza, la Ley del sistema de
remuneraciones, entre otros) en donde se crearia un nuevo régimen Unico laboral. Sin embargo,
dado el contexto politico y la usencia de consenso entre los actores relevantes para su aprobacion,
no se permitié que las normas referidas sean aprobadas, cancelando la posibilidad de la creacion
del nuevo y tnico régimen laboral (Cortazar, 2008). De esta manera, la Ley Marco ha quedado
circunscrita a la regulacion de aspectos generales del servicio civil como principios, requisitos y
condiciones para el acceso. Se mantienen entonces, las multiples formas de vinculacién con el
Estado, generando que el tratamiento de los directivos sea distinto seglin el régimen laboral
utilizado, lo que se refleja en politicas remunerativas diferentes, asi como en la confusion sobre
la aplicacion de las normas vigentes sobre las modalidades de ingreso y remocion de los cargos

directivos (SERVIR, 2014)
4.3  El segmento directivo peruano

De acuerdo a la Ley Marco del Empleo Publico, Ley N° 28175, el personal al servicio del Estado
se clasifica en tres grupos: funcionario publico, empleado de confianza y servidor publico. Es
dentro de este ultimo grupo que aparece el cargo directivo. La Ley lo llama Directivo superior,
definido como el trabajador que desarrolla funciones administrativas relativas a la direccion de
un 6rgano programa o proyecto, la supervision de empleados publicos, la elaboracion de politicas
de actuacion administrativa y la colaboracion en la formulacion de politicas de gobierno. Estos

responden por el logro de los objetivos y metas asignados en el periodo de su gestion.
4.3.1. Los directivos de los 6rganos de Apoyo

El Decreto Supremo N° 043-2006-PCM que brinda los lineamientos para la elaboracion y
aprobacion del Reglamento de Organizacion y Funciones - ROF por parte de las entidades de la
Administracion Publica’, establece dentro de sus criterios que la estructura organica de una
entidad debe guardar equilibrio entre las necesidades de jerarquizacion de la autoridad y de
coordinacidon entre organos, para lo cual propone tres niveles jerarquicos: El primer nivel,

correspondiente a la Alta direccion; el segundo nivel, correspondiente a los 6rganos de Linea con

® En el marco de la modernizacion de la gestion del estado se crey6 indispensable contar con disposiciones
respecto del proceso de elaboracioén y aprobacion del Reglamento de Organizacion y Funciones-ROF y
actualizar la normativa respecto a este tema.
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sus respectivos organos de asesoramiento y de apoyo; y el tercer nivel, correspondiente a las
Unidades organicas de 6rganos de linea con sus respectivas Unidades Organicas de Organos de
Asesoramiento y de Apoyo. Asimismo establece las funciones correspondientes a cada nivel

jerarquico.

En el caso de los Organos de Apoyo, estos tienen como funcién ejercer las actividades de
administracion interna que permiten el desempefio efectivo de la entidad. En términos jerarquicos
dentro de la entidad, estos directivos estan en un tercer nivel, debajo del jefe de la entidad y el

secretario o gerente general.

Entre estas funciones pueden incluirse las de contabilidad, recursos humanos, sistemas de
informacién y comunicacion, gestiéon financiera, gestion de medios materiales, y servicios
auxiliares. (Articulo 19 del D.S. N° 043 -2006 PCM). Es en el grupo directivo que esta al frente
de estas entidades que la presente investigacion centra su interés: los directivos publicos de los
Organos de Apoyo, quienes se hallan al frente de las generalmente Oficinas Generales de

Administracion'®.

Los directivos de apoyo pueden estar contratados en los 4 regimenes laborales administrativos
publicos ya mencionados (D.L 276, D.L. 728, DL 1057, D.L. 1024) e incluso en algun régimen
de las carreras especiales, como es el caso de los hospitales publicos, en donde el Director
Administrativo no es un trabajador contratado en un régimen administrativo sino un médico. Para
efectos del presente estudio, los directivos de apoyo que abordamos son los que estan contratados
en los regimenes laborales administrativos, estdn al mando de la denominada Oficina de

Administracion y trabajan en las entidades denominadas Organismos Publicos.

4.3.2. Los directivos de los érganos de apoyo segun régimen laboral

Cada régimen laboral tiene caracteristicas propias respecto de como esta estructurado el segmento
directivo. A continuacién en las tablas 11 y 12 se presentan esas caracteristicas de los Jefes de

Administracion segun régimen laboral.

10 En algunas pocas entidades como el caso del INEI, el Organo de Apoyo estd compuesto no solo por la
Oficina de Administracion sino de la Técnica de Informatica y Planeamiento y Presupuesto.
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Tabla 10: Caracteristicas de las Compensaciones en los directivos por régimen

laboral: Decreto Legislativo 276 y Decreto Legislativo 728.

Régimen laboral

Caracteristicas

Distincion del
directivo del resto
de personal

Si

Definicién de

Funcionario ptblico a aquel que es elegido o
designado por autoridad competente para
desempeiiar cargos del mas alto nivel,

Personal de direccion como
aquel que ejerce la
representacion general del
empleador frente a otros

funcionarios. De ellos, los niveles F1 a F6
corresponden al grupo directivo.

EUEClEE entendidos todos ellos como cargos politicos o | trabajadores o terceros y de quién
de confianza. dependen los resultados de la
actividad de la entidad
No forman parte de la carrera, no se establecen
disposiciones para su ingreso, progresion,
capacitacion ni evaluacion, dependiendo . . .
. . ) No determina especificaciones
siempre de la confianza directa de la autoridad L
. . . para directivos, por lo que la
Como ser que los designa. Por tanto, no existen procesos S o
DO . . . s determinacion de requisitos
directivo previamente determinados ni requisitos i
. . minimos para este grupo
minimos que se deban cumplir para formar , .
L - dependera de cada entidad.
parte del grupo directivo, dependiendo solo de
la confianza depositada en ellos por la
autoridad de la entidad.
Se definen 8 niveles (escalones que se
establecen dentro de cada grupo de modo
Niveles progresivo y ascendente) de puestos de No prevé niveles remunerativos.

Cese de directivo

Cese de confianza

Causa justa de despido el
rendimiento deficiente en
relacion con la capacidad del
trabajador y con el rendimiento
promedio en labores y bajo
condiciones similares.

Elaboracion Propia
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Tabla 11: Caracteristicas de las Compensaciones de los directivos por régimen
laboral D.L. 1057 y D.L. 1024

Régimen laboral

Caracteristicas

Distincion del
directivo del resto No Si
de personal

Al Cuerpo de Gerentes Publicos se
incorporan profesionales altamente
capaces, seleccionados en procesos
No precisa competitivos y transparentes, para ser
destinados a entidades del Gobierno
Nacional, Gobiernos Regionales y
Gobiernos Locales que los requieran.

Definicion de
directivo

Postular a través de un proceso

No determina especificaciones para abierto y meritocratico quedando en
Coémo ser directivo directivgs', por lo que la determinacion de sitqacién de disponibilidgd para ser
requisitos minimos para este grupo asignados a cargos de direccion o
dependera de cada entidad. gerencia de las entidades publicas que

los soliciten.

5 niveles donde hay un
ancho de banda remunerativa
para cada uno de los niveles, segun la
valorizacion previa del puesto del
Gerente, la valorizacion realizada por
SERVIR vy la historia salarial del
ultimo afio del Gerente.

CAS no contempla ni grupos
ocupacionales ni tampoco la obligacion
de agrupar las remuneraciones de los
directivos en niveles remunerativos.

Niveles

Segun la evaluacion que
trimestralmente se hace del Gerente
Publico de acuerdo a las metas y
objetivos establecidos en el contrato
entre este, la entidad receptora y el
titular del Ministerio.

Cese de directivo Cese de confianza

Elaboracion Propia
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CAPITULO 5: CARACTERISTICAS DE LAS COMPENSACIONES
TOTALES DE LOS DIRECTIVOS DE APOYO ESTUDIADOS.

5.1 Las compensaciones de los directivos en el Estado Peruano

Las compensaciones que el Estado otorga a sus trabajadores estan reguladas por el
Decreto Legislativo relativo al régimen laboral en el que estd contratado, obteniendo asi una
variedad de normas especificas a cada trabajador. En cuanto a los directivos de apoyo, las normas
no hacen distinciones especificas a ese grupo respecto del resto de trabajadores, por lo que la
descripcion de los tipos de compensaciones asignados a cada régimen laboral se entiende que
corresponde tanto a los directivos como a los demas trabajadores: funcionarios, profesionales,

técnicos, etc.

Como se menciono en el capitulo anterior, en el Estado Peruano las compensaciones son
normadas, de manera general, por la LMEP, la cual esta aun vigente mientras la Ley del Servicio

Civil no logre implementarse.

Estas asignaciones de las compensaciones son mencionadas indistintamente del grupo

ocupacional en el que se encuentre el trabajador: funcionario, directivo, profesional, etc.

5.1.1. Las compensaciones totales de los directivos de apoyo segun cada

régimen laboral estudiado

A continuacion se presenta los tipos de compensaciones que son otorgadas por régimen
laboral sistematizadas en dos cuadros (Tablas 12 y 13) los cuales contienen informaciéon muy

especifica respecto de cada tipo de compensacion.
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Tabla 12: Cuadro de caracteristicas especificas en materia de compensaciones

segun los Decretos Legislativos 276 y 728

Compensacion
monetaria basica fija

Derecho al haber basico, las
bonificaciones (de ellos, el mas
importante es la bonificacion
diferencial) y beneficios y otros
conceptos de naturaleza no pensionable
ni imponible propios de la carrera
administrativa, entre ellos el
correspondiente al CAFAE.

Régimen laboral
Tipo de compensacién

Remuneracion mensual 100%
pensionable e imponible.
Establecida en el Presupuesto
Analitico de la entidad.

Compensacion basica
monetaria variable

CAFAE

Se contempla

Asignacion Familiar

No lo recibe

Si lo recibe. S/75 mensual si tiene
al menos un hijo menor a los 18
afos o 24 si esta cursando
estudios superiores. Es
pensionable

Escolaridad

Si lo recibe (S/400 en enero)

Si lo recibe (S/400 en enero)

Gratificacion

No le corresponde

2 veces al aflo (julio y diciembre)
correspondientes al 100% de la
compensacion basica fija cada

uno.

Aguinaldo

2 veces al afio (julio y diciembre)
correspondientes a S/300 cada uno
(monto fijado en la Ley de Presupuesto
de cada afio)

No le corresponde

Capacitaciones

Se otorga a través del Plan de Desarrollo
de Personal

Se otorga a través del Plan de
Desarrollo de Personal

calculo es el 50% de la remuneracion
principal durante los primeros 20 afios,
pasando a ser el 100% a partir de afio 21
de servicios.

Vacaciones 30 dias al afio pagadas. 30 dias al afio pagadas.
No se otorga al directivo a menos que se
trate de personal nombrado y en puestos
.dlrec.t,l vos via encargatura y/o Correspondiente al 1.17 de la
designacion. En esos casos, la base de e L
CTS remuneracion fija multiplicado

por el nimero de afios trabajados.

Compensaciones no

retributivas (solo la

Ley Marco Empleo
Publico lo contempla)

Reconocimiento especial al desempefio
excepcional que deberd enmarcarse en
las siguientes condiciones: a) Lograr
resultados eficientes en el servicio que
presta a la poblacion. b) Constituir
modelo de conducta para el conjunto de
empleados. ¢) Promover valores
sociales. d) Promover beneficios a favor
de la entidad. €) Mejorar la imagen de la
entidad frente a la colectividad

Reconocimiento especial al
desempefio excepcional que
debera enmarcarse en las
siguientes condiciones: a) Lograr
resultados eficientes en el servicio
que presta a la poblacion. b)
Constituir modelo de conducta
para el conjunto de empleados. c)
Promover valores sociales. d)
Promover beneficios a favor de la
entidad. e) Mejorar la imagen de
la entidad frente a la colectividad

Elaboracion propia. FUENTE: Decretos legislativos 276 y 728
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Tabla 13: Cuadro de caracteristicas especificas en materia de compensaciones
segun los Decretos Legislativos 1057 y 1024

Tipo de
compensacion

Compensacion
monetaria basica
fija

Régimen laboral

Remuneracion mensual 100%
pensionable e imponible.
Determinacion de las
remuneraciones no responde a
reglas prefijadas mas si a la
negociacion particular de cada
directivo con la entidad.

SERVIR se encarga de cubrir un
complemento remunerativo, esto es, la
diferencia entre lo que la entidad publica
tiene presupuestado para recompensar al
Gerente Publico y lo que a este le
corresponde segun su escala en los varios
niveles del Cuerpo de Gerentes Publicos.

Compensacion
basica monetaria
variable

No se contempla

En la medida en que se desarrollen
adecuados indicadores de desempefio se
incluird un incentivo a la productividad y
buen desempefio, que sera un monto
anual variable a ser otorgado por el
cumplimiento de objetivos especificos.

Asignacion
Familiar

No lo recibe

Dependiendo del régimen laboral (de
Carrera, Privado o CAS) de la plaza de
destino.

Escolaridad

No lo recibe

Si lo recibe (S/400 en enero)

Gratificacion

No le corresponde

Dependiendo del régimen laboral (de
Carrera o Privado) de la plaza de destino.

Aguinaldo

2 veces al afio (julio y diciembre)
correspondientes a S/300 cada uno
(monto fijado en la Ley de
Presupuesto de cada afio)

Dependiendo del régimen laboral (de
Carrera o Privado) de la plaza de destino.

Capacitaciones

Se otorga a través del Plan de
Desarrollo de Personal

Se otorga a través del Plan de Desarrollo
de Personal

Vacaciones

30 dias al afio pagadas.

15 dias al afio pagadas.

CTS

No se otorga

Correspondiente al 1.17 de la
remuneracion fija multiplicado por el
nimero de afos trabajados.

Compensaciones
no retributivas
(solo la Ley Marco
Empleo Publico lo
contempla)

Reconocimiento especial al
desempeiio excepcional que debera
enmarcarse en las siguientes
condiciones: a) Lograr resultados
eficientes en el servicio que presta a
la poblacién. b) Constituir modelo
de conducta para el conjunto de
empleados. c) Promover valores
sociales. d) Promover beneficios a
favor de la entidad. €) Mejorar la
imagen de la entidad frente a la
colectividad

Reconocimiento especial al desempeiio
excepcional que deberd enmarcarse en las
siguientes condiciones: a) Lograr
resultados eficientes en el servicio que
presta a la poblacion. b) Constituir
modelo de conducta para el conjunto de
empleados. c) Promover valores sociales.
d) Promover beneficios a favor de la
entidad. e) Mejorar la imagen de la
entidad frente a la colectividad

Elaboracion propia. FUENTE: Decretos legislativos 1057 y 1024
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5.2
estudiados.

Principales caracteristicas de las Entidades donde trabajan los directivos

A continuacién se describe brevemente las caracteristicas de las entidades a las que

tuvimos acceso relativas a sus funciones y su ejecucion presupuestal esto nos sirve para conocer

la naturaleza de la entidad del directivo estudiado para contrastarlo con la informacioén y conocer

el sector en el que se desenvuelve el directivo.

5.2.1 Sobre sus funciones

Son descritos conforme al Régimen Laboral del directivo estudiado, estas se presentan a

continuacion en cuatro tablas (de la 14 ala 17).

Tabla 14: Caracteristicas principales de las entidades con directivos 276

INEI
Instituto
Nacional de
Estadistica e

Organismo Técnico
Especializado, dependiente
del Presidente del Consejo de
Ministros con personeria
juridica de derecho publico
interno, constituye pliego
presupuestal y goza de
autonomia técnica y de
gestion. Es el organismo

El INEI, como 6rgano
rector, regula, coordina
y realiza actividades de
estadistica basica y
derivada, asi como el
analisis de la estadistica
oficial. Asimismo,
formula y evalua la

1975. Actual
Ley de
Organizacion
y Funciones
es de mayo de

concordancia con la politica
educativa y cultural que fija la
Alta Direccion del Sector
Educacion.

Informatica central y rector de los . pOlltI’CE.l nacional de 1990
Sistemas Nacionales de 1nf0rma.t eay regula las
Estadistica e Informatica f acFl\./ldadesldse
D.L.276 (Articulo N°1 del Reglamento mn 0rmat1(,:a ene ector
o, . Publico.
de Organizacion y Funciones).
Organismo Publico
Descentralizado del Sector
Educacion con personeria Ejercer la rectoria del
BNP jl}ridica de Flerecho pl’lbli’CO .Sis.tema Nacional de
Biblioteca 1r{terpo. T1en§ e.luton.om1a B1b110te;cgs y desarr.olla
Nacional tecmca}, a.dmlnlstra'twa y sus gct1v1dades a nlverl 1821
del Perti econdmica, y actiia en nacional. Su sede esta

ubicada en la ciudad de
Lima.

Elaboracion propia. FUENTE: Documentos de gestion de las Entidades: ROF al 2011, e informacion
institucional de sus paginas web
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Tabla 15: Caracteristicas principales de las entidades con directivos 728

728

D.L.

SERVIR
Autoridad
Nacional
del Servicio
Civil

Organismo Técnico
Especializado adscrito a la
Presidencia del Consejo de

Ministros, con personeria
juridica de derecho publico
interno, con competencia a

nivel nacional y sobre
todas las entidades de la
administracion publica,
asumiendo la calidad de
ente rector del Sistema.
Constituye Pliego
Presupuestal.

Es la entidad rectora del Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos
Humanos, cuenta con autoridad técnico

normativa a nivel nacional; dicta las
normas y establece los procedimientos
relacionados con su ambito de
competencia; coordina su operacion
técnica y es responsable de su correcto
funcionamiento en el marco de la Ley
de creacion, leyes especiales, el
presente reglamento y demas normas
complementarias.

2008

PROINVE
RSION
Agencia de
Promocién
dela
Inversion
Privada

Organismo publico
ejecutor, adscrito al
Ministerio de Economia y
Finanzas, con personeria
juridica de derecho
publico, autonomia
técnica, funcional,
administrativa, econdémica
y financiera. Constituye un
pliego presupuestal.

Promover la incorporacion de inversion
privada en servicios publicos y obras
publicas de infraestructura, asi como en
activos, proyectos y empresas del
Estado y demads actividades estatales,
asi como en apoyo a los entes publicos
responsables a su solicitud, a quienes
brinda soporte de asistencia técnica
especializada. En adicion atiende,
orienta y canaliza las dificultades que
enfrentan los inversionistas durante la
ejecucion de las inversiones y
operaciones comprometidas en los
contratos suscritos y derivados de los
procesos de promocion a cargo de
PROINVERSION.

1991 como
FOPRI, desde
el 2002 como
PROINVERSI

ON

SENAMHI
Servicio
Nacional de
Meteorologi
ae
Hidrologia
del Peru

Organismo publico
descentralizado del Sector
Defensa, con personeria
juridica de derecho publico
interno y autonomia
cientifica, técnica,
administrativa y
economica, dentro de los
limites del ordenamiento
legal del sector publico y
actta de acuerdo con los
objetivos y lineamientos
de politica del Ministerio
de Defensa y en
concordancia con los
planes y programas de la
Organizacion
Meteorologica Mundial.

Planificar, organizar, coordinar, normar,
dirigir, y supervisar las actividades
meteoroldgicas, hidroldgicas, agro
meteorologicas y medioambientales
atmosféricas que se desarrollen en

nuestro pais; desarrollar la investigacion

cientifica, la realizacion de estudios y
de proyectos, para efectuar la
evaluacion, vigilancia y predicciones
oportunas del comportamiento del clima

y del medio ambiente atmosféricos, en

todas las escalas del tiempo, dentro del
Marco y normas establecidas por la

Organizacién Meteorologica Mundial; y

proporcionar la prestacion de servicios,

asesorando y desarrollando los
requerimientos de los usuarios para la
planificacion y ejecucion de programas
y proyectos de desarrollo sostenible,
intersectoriales y de necesidad
empresarial.

1969

Elaboracion propia. FUENTE: Documentos de gestion de las Entidades: ROF, e informacion institucional
de sus paginas web, 2011
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Tabla 16: Caracteristicas principales de las entidades con directivos 1024

El IGP es una entidad de
competencia nacional, tiene su
domicilio legal y sede principal en
la ciudad de Lima. Puede
establecer observatorios,
laboratorios, centros de

Organismo publico investigacion y oficinas en
ejecutor con personeria cualquier lugar del territorio
juridica de derecho nacional; cuenta con autoridad
publico, constituye para normar sobre aspectos
pliego presupuestal, | geofisicos, incluyendo los estudios
IGP tiene autonomia sobre ambiente sismico y
DL 1024 Institu.to técnica, administrativa 'fen(')n'len(?s asqciado ala 1981
Geofisico y econdémica para investigacion cientifica, la
del Pert ejercer sus funciones ensefianza y la capacitacion, la
con arreglo a la prestacion de servicios, y la
normativa vigente, se | realizacion de estudios y proyectos
encuentra adscrito al en los diversos campos de la
Ministerio del geofisica, para el desarrollo de la
Ambiente. ciencia y contribucion al proceso

de estimacion en la gestion de
riesgos de desastre, contribuyendo
a la mitigacion de los efectos
destructores de los peligros
geofisicos y aquellos de origen
antropico.

Elaboracion propia. FUENTE: Documentos de gestion de las Entidades: ROF, e informacion institucional
de sus paginas web, 2011
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Tabla 17: Caracteristicas principales de las entidades con directivos 1057

D.L.
1057

PROMPERU
Comision de
Promocidn del
Perti para la
Exportacion y
el Turismo

Organismo técnico
especializado con personeria
juridica de derecho publico

interno que goza de

autonomia funcional, técnica,
econdmica, financiera,
presupuestal y
administrativa. Se encuentra
adscrita al Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo
y constituye un pliego
presupuestal.

Es competente para formular, aprobar.
ejecutar y evaluar las estrategias y
planes de promocién de bienes y
servicios exportables, asi como de
turismo interno y receptivo,

promoviendo y difundiendo la imagen

del Perti en materia turistica y de

exportaciones, de conformidad con las

politicas, estrategias y objetivos
sectoriales.

, | Creadaen
abril del
1996 como
Comisién
para la
Promocioén
de
Exportacion
es-
PROMPEX

APCI
Agencia
Peruana de
Cooperacion
Internacional

Organismo publico
descentralizado, con
personalidad juridica de
derecho publico. Esta
adscrita al Ministerio de
Relaciones Exteriores. Goza
de autonomia técnica,
econdmica, presupuestal y
administrativamente (articulo
1 del ROF). Se encuentra
adscrita a Ministerio de
Relaciones Exteriores.

Ente rector de la Cooperacion Técnica
Internacional es responsable de
conducir, programar, organizar,

priorizar y supervisar la cooperacion
internacional no reembolsable, que se
gestiona a través del Estado y que
proviene de fuentes del exterior de
caracter publico y/o privado, en
funcion de la politica nacional de
desarrollo. Asimismo, controla,
supervisa y fiscaliza la cooperacion
internacional no reembolsable y la
correcta utilizacion de los recursos que
reciben las Organizaciones No
Gubernamentales de Desarrollo -
ONGD, ENIEX e IPREDAS.

Se funda en
abril del
2002

SUCAMEC
Superintendenc
ia Nacional de
Control de
Servicios de
Seguridad,
Armas,
Municiones y
Explosivos de
Uso Civil

Organismo Técnico
Especializado adscrito al
Ministerio del Interior, con
personeria juridica de
derecho publico interno, con
autonomia administrativa,
funcional y econdémica en el
ejercicio de sus atribuciones.

La SUCAMEC tiene competencia de
alcance nacional en el &mbito de los
servicios de seguridad privada, armas,
municiones, explosivos y productos
pirotécnicos de uso civil.

Creada en
1964 como
DISCAMEC
, y desde
diciembre
del 2012
como
SUCAMEC

CONADIS
Consejo
Nacional para
la integracion
de las personas
con
Discapacidad

Organismo publico ejecutor
con personeria juridica de
Derecho Publico adscrito al
Ministerio de la Mujer y
Poblaciones Vulnerables-
MIMP, constituye un pliego

presupuestal, tiene
autonomia técnica,
administrativa, econémica y

financiera.

favor de las personas con discapacidad.

Ejercer la rectoria del Sistema
Nacional para la Integracion de la
Persona con Discapacidad-
SINAPEDIS. Se encarga de normar,
promover, coordinar, dirigir,
supervisar, fiscalizar, registrar
informacion, monitorear y realizar
evaluaciones de las politicas, planes,
programas, proyectos y servicios a

1998

Elaboracion propia. FUENTE: Documentos de gestion de las Entidades: ROF, e informacion institucional

de sus paginas web
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5.2.2 Sobre su ejecucién presupuestal

Conocer la ejecucion presupuestal de las Entidades nos permite compararlas y poder
comprender mejor el grado de responsabilidad de cada una de ellas y por consiguiente la de sus
directivos. La ejecucion presupuestal presentada a continuacion en la figura 12 corresponde al

afio fiscal 2015,

Figura 12: Presupuesto Ejecutado del PIM 2015 en millones de soles de las entidades

vinculadas a los directivos estudiados.
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Elaboracion propia: FUENTE: Consulta amigable MEF, consultada el 20 de Enero 3pm

5.3 Propuesta de clasificacion de las compensaciones totales de los directivos

estudiados

Como ya se ha mencionado en el capitulo anterior, en el Estado Peruano coexisten
diferentes regimenes laborales, cada uno con sus caracteristicas muy peculiares respecto al tema
de las compensaciones. En seguida se muestra el modelo de clasificacion de las compensaciones
totales, agrupando todos los conceptos que el marco tedrico propone contrastandolo con el marco
legal vigente, lo recogido en las entrevistas y lo hallado en los documentos de gestion de las

entidades.
Se clasifica las compensaciones totales en los siguientes conceptos:

1) Compensacion basica fija mensual: pago permanente en mérito a la valoracion del puesto.
2) Compensacion basica variable mensual: pago que se otorga acorde al desempeiio y no deberia

representar mucha parte del total de la remuneracion.
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

Subsidios monetarios: complementos monetarios dados por las caracteristicas particulares de
los trabajadores tales como Escolaridad y Asignacion Familiar.

Subsidios en especie: complementos en especie, no monetarios, dados por las caracteristicas
particulares de los trabajadores.

Compensaciones futuras monetarias: compensaciones monetarias a recibir una vez finalizado
su trabajo en una entidad, asi como una vez jubilado.

Compensaciones futuras en especie: compensaciones en especie a recibir una vez finalizado
su trabajo en una entidad, asi como una vez jubilado.

Compensaciones no retributivas actuales: compensaciones intrinsecas, intangibles y no
monetarizables que se dan al trabajador en ejercicio de sus funciones.

Compensaciones no retributivas futuras: compensaciones intrinsecas, intangibles y no
monetarizables que se dan en el trabajador una vez finalizado su trabajo en una entidad, asi

como una vez jubilado.

Lo descrito se presenta en la tabla 18 y de acuerdo a ésta puede clasificarse en:

1. Compensaciones Retributivas (cuadrantes 1, 2, 3, 4, 5 y 6) y No Retributivas (cuadrantes
7 v 8): agrupadas segun la capacidad de monetarizar las compensaciones, es decir, su

tangibilidad (si son intangibles y no moneratizable son no retributivas).

2. Compensaciones Actuales (cuadrantes 1, 2, 3, 4 y 7) y Futuras (Cuadrantes 5, 6 y 8):

agrupadas segun el tiempo en que son percibidos por el trabajador.

3. Compensaciones Monetarias (cuadrantes 1, 2, 3 y 5) y no monetarias (cuadrantes 4, 6, 7

y 8): agrupadas por la caracteristica monetaria de la compensacion, ya sea actual o futura.

4. Compensaciones Remunerativas (cuadrantes 1, 2 y 3) y No Remunerativas (cuadrantes
4,5, 6,7y 8): agrupadas si pertenece a la remuneracion que se asigna cuando el trabajador

esta en funciones.

5. Compensacion mensual permanente (cuadrantes 1, 2 y 3 si en este ltimo hay conceptos

de carécter permanente.

6. Compensacion anual (cuadrantes 1, 2 y 3) que incluye todos los conceptos de pago que

se entregan en todo un afio.
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Tabla 18: Clasificacion de las Compensaciones totales del trabajador

Compensaciones no

Compensaciones retributivas -
retributivas

Compensaciones basicas monetarias

1. Fija 2. Variable

Baésica mensual que sirve B d ~
ara el calculo de beneficios ONOS por desempeno,
P CAFAE

como la CTS, pension y otros 7. Reconocimientos
: Subsidios (complementos totales o parciales) verbales y escritos, linea
Compensaciones de carrera, clima laboral,
actuales 3. Monetarios 4. En especie seguridad en el trabajo,
privilegios sociales,
prestigio social y laboral.

Bonos en efectivo
permanentes u ocasionales
(asignacion familiar,
escolaridad, gratificaciones,
aguinaldo, de alimento, por

Capacitaciones;
vacaciones,seguro de
salud o vida, comida,

, celular.
transporte, por estar en areas
remotas, por costo de vida)
. 5. Monetaria 6. En especie .,
Compensaciones 8. Reputacion, reempleo

CTS, pension (si es

fut
utures subsidiada)

Casas, terrenos, etc. | luego de cesar en el cargo.

Elaboracién propia

A continuacion se procede a hacer la clasificacion de las compensaciones totales de los
directivos estudiados conforme al modelo propuesto, agrupando todos los conceptos
compensatorios segun su naturaleza, por directivo estudiado. Asimismo la informacion hallada

en el campo se presenta agrupada por Régimen Laboral de los directivos estudiados.

5.3.1 Descripcién de las compensaciones totales de los directivos publicos
de apoyo contratados bajo el DL 276.

Los directivos contratados bajo el régimen laboral 276 son los de las entidades INEI y

BNP. En las tablas 19 y 20 se describen las compensaciones totales que reciben respectivamente.

En los dos directivos entrevistados que estan contratados bajo el D.L. 276, se observa una
particularidad respecto a su compensacion basica fija y variable. El Porcentaje del monto fijo

pensionable apenas supera el 1% del total fijo.

La compensacion basica variable, correspondiente al CAFAE, es bastante alta. Reciben

2 aguinaldos al afio y tienen 30 dias de vacaciones pagadas.

Su CTS corresponde a su compensacion basica fija por lo que al cese de funciones

recibiran un monto muy pequeio.
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Tabla 19: Compensaciones Totales del jefe de Administracion del INEI

Compensaciones ret

ributivas

Compensaciones no
retributivas

Compensaciones
actuales

Compensaciones basicas monetarias
1. Fija 2. Variable
Basica mensual: S/970.94 (1.3% S/ 4837 como
pensionable) CAFAE

Subsidios (complementos to

tales o parciales)

3. Monetarios

4. En especie

-Escolaridad en enero (S/400)
-2 Aguinaldos al afio (S/300 en
julio y S/300 en diciembre)

-EsSalud
-Celular
-Capacitaciones
(PDP)
-Vacaciones (30
dias)

-Reconocimiento verbal

1 vez por afio,
-Linea de carrera

Compensaciones
futuras

5. Monetaria

6. En especie

-CTS calculada sobre el 0.001%
de la compensacion basica
monetaria. Pension a través de la
ONP.

Ninguna

- Regular reputacion
- Baja tasa de
reempleabilidad

Elaboracion Propia

Tabla 20: Compensaciones Totales del jefe de Administracién de la Biblioteca

Nacional del Peru

BIBLIOTECA NACIONAL DEL PERU

Compensaciones no

Compensaciones
futuras

CTS calculada sobre el 0.001%
de la Compensacion Béasica
Monetaria. Pension a través de la
ONP.

Ninguna

Compensaciones retributivas retributivas
Compensaciones basicas monetarias 7.
1. Fija 2. Variable
Basica mensual: S/ 1520 (1.4% S/ 2101 como
pensionable) CAFAE
Compensaciones Subsidios (complementos totales o parciales)
actuales 3 ; - Linea de carrera
3. Monetarios 4. En especie - Mal clima laboral
EsSalud
2 Aguinaldos al afio (S/300 en Ce.lula.r
julio y S/300 en diciembre) Capacitaciones
J (PDP)
Vacaciones (30 dias)
5. Monetaria 6. En especie 8.

-Regular reputacion
-Baja tasa de
reempleabilidad

Elaboracion Propia
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Las compensaciones variables como el CAFAE que debiera estar asignada al rendimiento
teoricamente; sin embargo, se otorga de manera permanente sin evaluar ningun criterio
meritocratico. Se asigna de acuerdo al acuerdo entre el Jefe de la Entidad y el sindicato y con
recursos no solo ordinarios sino directamente recaudados para paliar las bajas compensaciones

basicas que estan congeladas desde inicios de la década de 1990.

Dado que su régimen es de carrera, ambos directivos han llegado a ese cargo luego de
ascender en el escalafon desde el nivel mas bajo, aunque no haciendo carrera en la misma entidad.
El directivo del INEI empez6 a trabajar en esa entidad como Director de Sistema Administrativo
I (antes trabajo en el Ministro de Trabajo) y el directivo del BNP como Director de Programa

Sectorial II.

5.3.2 Descripcion de las compensaciones totales de los directivos publicos

de apoyo contratados bajo el DL 728

Los directivos contratados bajo el régimen laboral 728 son los de las entidades SERVIR,
PROINVERSION y SENAMHI. En las tablas 21 a la 23 se describen las compensaciones totales

que reciben respectivamente.

Tabla 21: Compensaciones Totales del jefe de Administraciéon de SERVIR

SERVIR

Compensaciones no

Compensaciones retributivas o
retributivas

Compensaciones basicas monetarias 7.
1. Fija 2. Variable
Baésica mensual: S/ 11000 0
(100% pensionable)
. Subsidios (complementos totales o parciales) Reconocimiento
Compensaciones - - verbal 2 veces por afo
actuales 3. Monetarios 4. En especie Muy buen clima
Escolaridad en enero (S/400) laboral
2 Gratificaciones al afio EPS Prestigio laboral
(100% de la Compensacion Celular
Basica) Capacitaciones (PDP)
Asignacion Familiar S/75 Vacaciones (30 dias)
(pensionable)
5. Monetaria 6. En especie 8. .
. Buena reputacion
Compensaciones | CTS calculada sobre el 100% Alta tasa de
futuras de la Compensacién Fija Ninguna reempleabilidad
Monetaria.

Elaboracion Propia
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Tabla 22: Compensaciones Totales del jefe de Administracion de
PROINVERSION

PROINVERSION

Compensaciones no
retributivas

Compensaciones retributivas

Compensaciones basicas monetarias 7.
1. Fija 2. Variable
Basica mensual: S/ 15600 0
(100% pensionable)
Compensaciones Subsidios (complementos totales o parciales) Reconocimiento verbal 2
actuales 3. Monetarios 4. En especie por afio
Escolaridad en enero (S/400) Regular clima laboral
2 Gratificaciones al afio EPS Prestigio social y laboral
(100% de la Compensacion Celular
Basica) Capacitaciones (PDP)
Asignacion Familiar S/75 Vacaciones (30 dias)
(pensionable)
5. Monetaria 6. En especie 8. .,
e . leul i 5 Buena reputacion
fputuras CTS calculada sobr.ere l.QOA) ' Mediana tasa de
dela Compensagon Fija Ninguna reempleabilidad
Monetaria.

Elaboracion Propia

Tabla 23: Compensaciones Totales del jefe de Administracién del SENAMHI

SENAMHI

. S Compensaciones no
Compensacmnes retributivas retributivas
Compensaciones basicas monetarias 7.
1. Fija 2. Variable
Basica mensual: S/6000 0
(100% pensionable)
: Subsidios (complementos totales o parciales) Reconocimiento verbal
Compensaciones - p - 3 por afio
actuales S WD AT . En especie Mal clima laboral
Escolaridad en enero (S/400) Estabilidad en el trabajo
2 Gratificaciones al afio EPS (14 afios en la entidad)
(100% de la Compensacion Celular
Bésica) Capacitaciones (PDP)
Asignacion Familiar S/75 Vacaciones (30 dias)
(pensionable)

5. Monetaria 6. En especie .,
. Regular reputacion

Compensaciones CTS calculada sobre €l Mediana tasa de

futuras 100% de la Compensacion Ninguna reempleabilidad

Fija Monetaria.

Elaboracion Propia
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En los 3 directivos entrevistados que estan contratados bajo el D.L. 728, se observa que

su compensacion basica esta compuesta por un 100% del componente fijo.

Tienen una remuneracion basica monetaria anualizada mayor que todos los demas
directivos ya que reciben, a diferencia de los directivos CAS y de la Carrera Administrativa, 2
gratificaciones correspondientes al 100% de su Compensacion Basica. Otro concepto que reciben
solo ellos es el de la Asignacion Familiar. Reciben 30 dias de vacaciones pagadas y su CTS es
calculada sobre el total de su compensacion basica; por tanto, su compensacion futura serd mayor

que la de los demads regimenes laborales.

Al ser el régimen de contratacion un sistema de empleo, los 3 directivos fueron colocados
en el cargo directamente a través de una convocatoria externa. No hubo designacion directa en

tanto ninguno de los cargos son de confianza.

5.3.3 Descripcion de las compensaciones totales de los directivos publicos

de apoyo contratados bajo el D.L. 1024

El directivo contratado bajo el régimen laboral 1024 labora en el IGP. A continuacion se

describen las compensaciones totales que recibe.

Tabla 24: Compensaciones Totales del jefe de Administracion del IGP

Compensaciones no
retributivas

Compensaciones retributivas

Compensaciones basicas monetarias 7.
1. Fija 2. Variable
Basica mensual: S/ 7000 (100% 0
pensionable) Reconocimiento verbal 2
Compensaciones Subsidios (complementos totales o parciales) por afio
actuales 3. Monetarios 4. En especie Muy'bpen cl}ma laboral
Prestigio social y laboral
Escolaridad en enero (S/400) EPS (por régimen laboral y
2 Gratificaciones al afio (100% Celular social)
de la Compensacion Basica) Capacitaciones
Asignacion Familiar S/75 (PDP)
(pensionable) Vacaciones (15 dias)
5. Monetaria 6. En especie 8 Muy buena reputacion
CompensaCIOneS CTS Calculada SObl‘e Cl 100% de (por su réglmen y no
futuras la Compensacion Fija Monetaria. Nineuna por su cargo)
Pension si elige la ONP y es £ Alta tasa Qe
subsidiada reempleabilidad

Elaboracion Propia
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El directivo contratado en el D.L..1024 posee caracteristicas en su compensacion bastante

parecidas a la de los del Régimen Privado.

El directivo fue colocado en el cargo a pedido de la misma entidad. Aunque podria
considerarse por ello una contratacion directa, en realidad es una contratacion meritocratica en
tanto SERVIR es quien selecciond al directivo a través de un sistema de concurso abierto y

transparente.

La compensacion basica que percibe el directivo es el doble al que le corresponde al cargo
original: de S/ 3500 a S/ 7000 soles. Esa compensacion basica corresponde a la misma que percibe

el Jefe de la Entidad. Ello ha originado una serie de conflictos internos.

5.3.4 Descripcion de las compensaciones totales de los directivos publicos

de apoyo contratados bajo el D.L. 1057

Los directivos contratados bajo el régimen laboral 1057 son los de las entidades
PROMPERU, APCI, SUCAMEC y CONADIS. En las tablas 25 a la 28 se describen las

compensaciones totales que reciben respectivamente.

Tabla 25: Compensaciones Totales del jefe de Administracion de PROMPERU

PROMPERU

Compensaciones no

Compensaciones retributivas S
retributivas

Compensaciones basicas monetarias 7.
1. Fija 2. Variable
Basica mensual: S/14000 (100% 0

pensionable)

Compensaciones Subsidios (complementos totales o parciales) Reconocimiento verbal 1
actuales i i por afio
3. Monetarios 4. En especie Muy buen clima laboral
EPS Linea de carrera
Celular

2 Aguinaldos al afio (S/300 en

o2 - Capacitaciones
julio y S/300 en diciembre) (PDP)
Vacaciones (30 dias)
Compensaciones 5. Monetaria 6. En especie 8  Buena reputacion
Futuras Pension si elige la ONP y es Ni Alta tasa de
subsidiada mguna reempleabilidad

Elaboracion Propia
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Tabla 26: Compensaciones Totales del jefe de Administracién de la APCI

actuales

Compensaciones

APCI

Compensaciones retributivas

Compensaciones no
retributivas

Compensaciones basicas monetarias
1. Fija 2. Variable
Basica mensual: S/10000 0
(100% pensionable)

Subsidios (complementos totales o parciales)

3. Monetarios

4. En especie

en julio y S/300 en
diciembre)

2 Aguinaldos al afio (S/300

EPS
Celular
Capacitaciones
(PDP)
Vacaciones (30
dias)

Mal clima laboral

futuras

Compensaciones

5. Monetaria

6. En especie

Pension si elige la ONP
subsidiada

yes Ninguna

8  Regular reputacion
Baja tasa de
reempleabilidad

Elaboracion Propia

Tabla 27: Compensaciones Totales del jefe de Administracion del SUCAMEC

SuUC

Compensaciones

AMEC

retributivas

Compensaciones no
retributivas

Compensaciones basicas monetarias
1. Fija 2. Variable
Basica mensual: S/12000 0
(100% pensionable)

Compensaciones

Subsidios (complementos totales o parciales)

actuales

3. Monetarios

4. En especie

2 Aguinaldos al afio (S/300
en julio y S/300 en
diciembre)

EPS
Celular
Capacitaciones (PDP)
Vacaciones (30 dias)

Reconocimiento verbal 1
por afio
Regular clima laboral
Mediana tasa de
reempleabilidad

5. Monetaria

6. En especie

Compensaciones
futuras

Pension si elige la ONP y
es subsidiada

Ninguna

8  Regular reputacion
Mediana tasa de
reempleabilidad

Elaboracion Propia
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Tabla 28: Compensaciones Totales del jefe de Administracion del CONADIS

CONADIS
. S Compensaciones no
Compensaciones retributivas retributivas
Compensaciones basicas monetarias 7.
1. Fija 2. Variable
Basica mensual: S/6200 0
Compensaciones Subsidios (complementos totales o parciales) Reconocimiento verbal
actuales . . 1 por afio
3. Monetarios 4. En especie Regular clima laboral
EPS Mediana tasa de
2 Aguinaldos al afio (S/300 en Ce'lula'r reempleabilidad
julio y S/300 en diciembre) Capacitaciones
M (PDP)
Vacaciones (30 dias)
- . 5. Monetaria 6. En especie 8. Regular reputacion
ompensaciones .
futuras Pension si elige la ONP y es 0 Mediana tasa de
subsidiada reempleabilidad

Elaboracion Propia

En los 4 directivos entrevistados contratados bajo el D.L. 1057, se observa que su
compensacion basica esta compuesta por un 100% del componente fijo, al igual que en el D.L.
728 y el D.L.1024. Al ser el régimen de contratacion un sistema de empleo, los 4 directivos fueron
colocados en el cargo directamente a través de una convocatoria externa. No hubo designacion
directa en tanto ninguno de los cargos son de confianza. La naturaleza del régimen no les provee
un contrato indefinido a diferencia de los 2 anteriores, sino por tiempo determinado a pesar que

realizan funciones de caracter permanente.
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CAPITULO 6: EVALUACION DE LA GESTION DE LA
COMPENSACION EN EL GRUPO DE DIRECTIVOS
ESTUDIADOS

En el presente Capitulo se procede a evaluar la Gestion de la Compensacion en los 10
directivos estudiados conforme a las proposiciones de los 4 Puntos Criticos que propone Longo
para evaluar el Subsistema de Gestion de la Compensacion. Para ello se usan los datos presentados
en el Capitulo anterior, lo desarrollado en el Marco Contextual y los datos obtenidos a partir de
las entrevistas como informacion contrastante cualitativa. Para cada Punto Critico se consigna

una guia de preguntas (Ver Anexo D).

Los resultados de la evaluacion se presentan en el siguiente orden: primero, se sustenta la
evaluacion de cada Punto Critico y se finaliza en cada uno con la calificacion del 0 a 5; segundo

se califica de manera integral los 4 Puntos Criticos.

6.1 Punto Critico N° 1: La estructura de retribuciones es adecuada para atraer,
motivar y retener a las personas dotadas con las competencias necesarias,

en los diferentes tipos de puestos que la organizacion precisa.

La remuneracion permanente es definida como la que percibe el directivo de forma
continua, o sea, mes a mes. Comprenderia los cuadrantes 1 (Compensaciones Basicas Fijas), 2
(Compensaciones Basicas Variables) y los conceptos del 3 si son solo de caracter permanente
(Subsidios en Especie) del Modelo propuesto de Compensaciones Totales. Por ello, esto no
contempla los conceptos que se asignan de forma ocasional. En seguida se presenta la
remuneracion permanente mensual y la anualizada para mostrar las diferencias entre los directivos

analizados.

En la figura 13 se presenta la remuneracion permanente mensual de los Jefes de las
Oficinas de Administracion. Se puede observar que las diferencias entre las remuneraciones
permanentes son muy grandes. La compresion vertical (entre directivos de distintas entidades)
entre los 10 directivos estudiados es de 4.2. Eso quiere decir que el directivo que mas gana

(PROINVERSION) percibe 4.2 veces mas que el que menos gana (BNP).

Los dos directivos que menos ganan son los contratados en entidades con el Régimen de
la Carrera Administrativa: INEI Y BNP. Llama la atencion el monto de este ultimo ya que es un
valor sumamente bajo en comparacion al resto, incluso al directivo del INEI (directivo inmediato
superior) que percibe mensualmente un 59% mas. Se observa también diferencias entre las demas

entidades comparandolas con entidades de su mismo régimen laboral. La compresion entre
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PROINVERSION Y SENAMHI, ambas del D.L. 728, es de 2.6; la compresion entre
PROMPERU Y CONADIS, ambas del D.L.1057, es de 2.3; y la compresion de INEI y BNP es
de 1.6.

Figura 13: Remuneracion permanente mensual de los Jefes de las Oficinas de

Administracion
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Elaboracion propia. FUENTE: PAP de las entidades e informacion directa de los entrevistados

Asimismo, los directivos que mas ganan trabajan en las entidades que tienen funciones

relativas a la promocién de inversiones privadas: PROINVERSION Y PROMPERU.

Respecto a la antigiiedad de creacion de las entidades donde laboran los directivos, se
visualiza que a mayor antigiiedad de la entidad, la compensacién basica monetaria es mas baja.
Asi tenemos que la existencia del BNP e INEI datan de mucho antes de las reformas de los afios
1990. Las demas entidades al crearse posteriormente al cierre del Régimen de la Carrera
Administrativa, poseen a sus directivos en los regimenes ya sea del D.L. 728, D.L. 1057 o

D.L.1024.

En cuanto a la percepcion, los directivos afirman estar insatisfechos con las

remuneraciones que reciben. El Jefe de Administracion de PROINVERSION que es el que mas
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gana dice estar mas en desacuerdo con lo que recibe, a diferencia de los que menos ganan, como

el del INEI y BNP.

En cuanto a la competitividad entre las remuneraciones de los directivos respecto de otras
entidades publicas, los entrevistados se comparan siempre con aquellas entidades que mejor
pagan. Por ejemplo, el Jefe de Administracion de PROINVERSION se compara con cargos
semejantes en el Banco Central de Reserva y Superintendencia de Banco y Seguros y AFP. EN
el caso de los directivos del INEI ¢ BNP, estos se comparan con el Ministerio de Economia y

Finanzas y el Ministerio de Cultura, a las que estan adscritas respectivamente.

Cuando se anualiza las remuneraciones de los directivos, las diferencias entre entidades
se acentian ain mas. Esto se debe a las caracteristicas particulares descritas en la seccion anterior
respecto de cada régimen laboral, especialmente a través de la percepcion de dos gratificaciones
por parte de los directivos que cuentan con un Régimen Laboral Privado que los hace ganar
anualmente mas que el resto. En la figura 14 se muestra la remuneracion anual de cada directivo

por Entidad en la que Labora.

Figura 14: Remuneracion anual de los Jefes de las Oficinas de Administracion
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Elaboracion propia. FUENTE: PAP de las entidades e informacion directa de los entrevistados

La compresion ahora crece de 4.2 a 6.2 cuando se contempla la suma de todos los

conceptos compensatorios monetarios en el afo.

87



A continuacion en la figura 15, se presenta las brechas remunerativas entre el directivo

que mas gana y el que menos gana en cada una de las entidades en las que se tuvo acceso.

Figura 15: Compensaciones permanentes maximas y minimas del segmento directivo por
entidad
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Elaboracion propia. Fuente: PAP de las entidades e informacion oral de los directivos.

En cuanto a la equidad interna, se observa grandes diferencias en cuanto a las
remuneraciones permanentes maximas y minimas del segmento directivo por entidad. La brecha
es bastante alta en el caso de SERVIR e IGP debido a que sus maximas autoridades estan
contratadas como PAC con salarios mensuales de S/25.000 y S/22.750, respectivamente,
generando una alta dispersion. La mas grande diferencia se presenta en el IGP, siendo la
compresion horizontal (esto es, la diferencia en veces entre el mayor valor y el menor valor) de
7.11, ya que su Jefe, con un alta salario correspondiente al PAC, se distancia mucho de las
remuneraciones propias de la entidad (segin su PAP) que son bajas, siendo el salario del menor
rango directivo de S/2.907. Por el contrario, PROINVERSION y SUCAMEC cuentan con una
compresion de 1.3, invisibilizando una valoracién de la remuneracion asignada acorde al nivel de

responsabilidad del cargo.

Respecto a lo que perciben los directivos respecto de lo descrito en el parrafo anterior, es
el directivo de PROINVERSION el que se encuentra mas en desacuerdo con su propia
remuneracion, asi como su valoracion a que si los niveles remunerativos facilitan una progresion

flexible y vinculada al rendimiento y el aprendizaje. Lo primero porque se compara con las
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entidades pubicas que mejor pagan como el Banco Central de Reserva, y lo segundo a que casi
todos los niveles directivos tienen la misma remuneracion: Entre el Jefe de la Entidad y el Jefe de
Administracion solo hay S/600 de diferencia. Asimismo, los cargos debajo de él son parecidos:
el Sub Jefe de Area y el Profesional 1 (méximo cargo de un profesional no directivo que son
12.000) que ganan S/12.000. Una percepcion parecida es la que tiene el directivo del APCI y el
SUCAMEC.

Por otro lado, los directivos del Régimen de la Carrera consideran estar totalmente de
acuerdo con los niveles remunerativos existentes, asi como que estas conlleven a trabajar mejor

para ser designados en un cargo directivo importante.

En el caso de las entidades con directivos en el D.L. 276 tenemos que la composicion
remunerativa es bastante compleja. A continuacion se presenta un cuadro mostrando en porcentaje
los valores que representan cada uno de los conceptos compensatorios del total de la

compensacion mensual permanente:

Tabla 29: Composiciéon remunerativa de los dos directivos contratados bajo el

Decreto Legislativo 276

Remuneracion segiin el Sistema Unico de
Remuneraciones del D. L. 276 Otros conceptos CAFAE
permanentes
Entidad Basica Reunificada Principal
INEI 0.001% 0.75% 0.76% 16.46% 82.02%
BNP 0.001% 0.64% 0.68% 25.79% 35.63%

Fuente: PAP de entidades

Tenemos que los 3 conceptos correspondientes al Sistema Unico de Remuneraciones
propio del régimen suman apenas 1.5 % del total de la remuneracién mensual permanente en el
caso del INEI y 1.3% en el caso del BNP. Estos conceptos son los de caracter pensionables, esto
es, que sirve para el calculo de las pensiones. El concepto Remuneracion Basica es el tnico que

sirve de célculo para la CTS, siendo este un infimo 0.001% para ambas entidades.

El CAFAE, cuya naturaleza (por Ley) de es de asignacion variable en tanto su objetivo
es financiar compromisos asistenciales del personal, asi como estimularlo a través de premios,
becas, publicacion de trabajos de interés especial de la institucion y otros de naturaleza similar,
pudiendo ser los montos cambiantes mes a mes, terminan siendo parte de la remuneracion

mensual permanente ya que su recepcion se realiza de forma automatica sin la verificacion del
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cumplimiento de los requisitos de Ley (entrevista directivos). Los montos se fijan por acuerdo del
sindicato de trabajadores con la alta direccion. En el caso del INEIL los montos actuales han sido
fijados y permanecen asi desde el afio 2005 y en el caso del BNP desde el afio 2000 (entrevista
directivos). E1 CAFAE en el caso del INEI corresponde al 82.02% del total de la remuneracion

mensual permanente, mientras que en el BNP es el 35.63%.

En el caso de los demas regimenes laborales, la remuneracion mensual permanente esta

compuesta por un solo concepto y representa el 100% de lo pensionable.

Perceptualmente, los directivos que se encuentra en la mitad superior de los que ganan
mas mensualmente, afirman que sus remuneraciones son menos competitividad que la de otros
directivos de igual cargo en otras entidades o sector privado que los que ganan menos,
principalmente para retener personal competente. Mientras la captacion y motivacion las
entidades lo logran con remuneraciones atractivas en el nivel directivo mas bajo (como Sub Jefe
de Personal, de Logistica, de Finanzas, etc.), con los afios dicen que la remuneracion resulta
insuficiente y que facilmente podrian irse a otra entidad si se les propone una leve remuneracion

mayor.
6.1.1 Evaluacion del Punto Critico N° 1

En este punto critico el puntaje global obtenido de las 10 organizaciones fue de 1. La
realidad analizada es muy distinta de la que refleja la proposicion. Las coincidencias de contenido

se dan s6lo en casos excepcionales.
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Tabla 30: Puntaje obtenido del punto critico N°1

La estructura de retribuciones es adecuada para atraer, motivar y retener a las personas dotadas con las
competencias necesarias, en los diferentes tipos de puestos que la organizacion precisa.

PROPOSICION PUNTAJE | ACORDE | NO ACORDE
La realidad analizada se corresponde con la proposicion en
su integridad o en un grado muy alto de coincidencia, tanto 5 X

en contenido como en frecuencia.

La realidad analizada se aproxima sustancialmente a la
proposicion, pero no se identifica plenamente con su
contenido, o bien hay un numero de excepciones que impide
generalizar la coincidencia.

La realidad analizada coincide parcialmente con la
proposicion. Existen elementos coincidentes de contenido y
una frecuencia de casos suficiente como para detectar un
grado apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

La realidad analizada se encuentra significativamente alejada
de la expresada por la proposicion. Existen elementos de
coincidencia, pero también discrepancias serias de contenido
y/o una frecuencia escasa.

La realidad analizada es muy distinta de la que refleja la
proposicion. Las coincidencias de contenido se dan s6lo en 1 X
casos excepcionales.

La realidad analizada es completamente diferente a la que

refleja la proposicion. Las coincidencias son inapreciables. 0 X
Elaboracion Propia
6.2 Punto critico 2: Los costes salariales no son excesivos, en relacion con los de

mercado, en ningun sector o nivel de puestos.

Para medir la competitividad salarial con el sector privado, se escoge del sector privado
un sector que pueda compararse al sector publico. Para el caso de la tesis, al no encontrarse la
remuneracion promedio solo de los Jefes de Administracion que pueda comprarse con nuestro
grupo objetivo, tomaremos como dato el de todos los directivos de empresas formales del sector
privado que tienen entre 100 y 500 trabajadores. La remuneracion promedio de estas empresas es
de S/.16, 967 (Vela Clavo, 2015, citado en lacoviello, 2015, p. 39). De esta manera,
compararemos no solo el salario promedio de los Jefes de Administracion sino de todos los

directivos de ambos sectores, publico y privado.

Si comparamos la remuneracion promedio mensual de los 10 directivos estudiados con
los del sector privado arriba sefialado, tenemos que los costes salariales mensuales de aquellos

para el Estado son bajos en comparacion, ya que su promedio es de S/9254. Sin embargo, esta
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cifra no engloba a todos los cargos directivos sino solo a los Jefes de Administracion, que en las
estructuras organicas del sector publico peruano se ubican en un tercer nivel (luego del Jefe de la
Entidad y el Secretario General / Gerente General), con lo cual esta cifra resulta subvaluada.
Asimismo, se engloba a los 4 regimenes laborales con remuneraciones muy distintas segun la

entidad.

Por otro lado, los costos adicionales para el Estado por concepto de pago de los subsidios
monetarios como las gratificaciones no se otorgan a todos los directivos, en tanto estas son
percibidas solo por aquellos contratados en el Régimen Privado. En el sector privado todos los
directivos estdn en ese régimen, por lo que el costo total anual (contabilizando los costos
monetarios ‘basicos y los subsidios) para sus empleadores seria ain mas diferenciado respecto

del costo que asume el Estado por sus directivos.

Si lo comparamos de forma desagregada, comparando el promedio de todos los directivos
(desde el Jefe de la Entidad hasta el cargo directivo de menor rango) de todas las entidades segun
régimen laboral, obtenemos que para el caso de los contratados en el D.L.276, el promedio es de
S/6777. En el caso de los directivos pertenecientes al régimen del D.L.728, el promedio de estos
es S/ 11604, cifra parecida a la de la remuneracion promedio de los contratados en el D.L.1057
que es S/11584. En el caso de la entidad IGP, que contrata a través del Régimen Laboral Privado,

tenemos que el promedio es S/10781.

Las cifras presentadas para el sector publico se pueden explicar a través de las
restricciones presupuestales descritas en el Marco Contextual, tales como el congelamiento de las
remuneraciones a inicios de loa afios 1990 para del personal del Régimen de la Carrera

Administrativa y los topes remunerativos de S/15.600 para la mayoria de entidades.

En cuanto a la percepcidon que tienen los directivos sobre si su remuneracion mensual y
anual es similar en el sector privado en cargos semejantes, todos dijeron que el sector privado

paga mucho mas.
6.2.1 Evaluacion del Punto Critico N° 2

En este punto critico el puntaje global obtenido fue de 3. La realidad analizada coincide
parcialmente con la proposicion. Existen elementos coincidentes de contenido y una frecuencia

de casos suficiente como para detectar un grado apreciable, pero no sustancial, de identificacion.
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Tabla 31: Puntaje obtenido del punto critico N°2

Los costes salariales no son excesivos, en relacion con los de mercado, en ninglin sector o nivel de

puestos.
PROPOSICION PUNTAJE | ACORDE | NO ACORDE
La realidad analizada se corresponde con la proposicion en
su integridad o en un grado muy alto de coincidencia, tanto 5 X

en contenido como en frecuencia.

La realidad analizada se aproxima sustancialmente a la
proposicion, pero no se identifica plenamente con su
contenido, o bien hay un numero de excepciones que impide
generalizar la coincidencia.

La realidad analizada coincide parcialmente con la
proposicion. Existen elementos coincidentes de contenido y
una frecuencia de casos suficiente como para detectar un
grado apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

La realidad analizada se encuentra significativamente alejada
de la expresada por la proposicion. Existen elementos de
coincidencia, pero también discrepancias serias de contenido
y/o una frecuencia escasa.

La realidad analizada es muy distinta de la que refleja la
proposicion. Las coincidencias de contenido se dan s6lo en 1 X
casos excepcionales.

La realidad analizada es completamente diferente a la que

refleja la proposicion. Las coincidencias son inapreciables. 0 X
Elaboracion Propia
6.3 Punto critico N° 3: Los mecanismos de retribucion utilizados estimulan en

las personas el esfuerzo, el rendimiento individual o de grupo, y el

aprendizaje y desarrollo de competencias.

Respecto a si las compensaciones estimulan en los directivos el esfuerzo, el rendimiento
individual o de grupo, y el aprendizaje y desarrollo de competencias, los resultados se generaron
a partir de la percepcion, a través de una la realizacion de las entrevistas (cuyas preguntas estan
en la tabla D3 del Anexo D), que tienen los directivos respecto de sus compensaciones monetarias

y no monetarias.

En general, los Jefes de Administracion se sienten insatisfechos con sus remuneraciones,
aunque su percepcion de si esta estimula su desempefio o no cambia segun directivo.
Independientemente de cuanto perciban monetariamente, los directivos que perciben menores

remuneraciones como el del INEI y BNP son los que dicen estar menos de acuerdo con que las
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compensaciones monetarias estimulan el esfuerzo, rendimiento individual o de grupo, y el
aprendizaje y desarrollo de competencias. Contrariamente a esa postura, los que ganan mas como
el Jede de Administracion de PROINVERSION y PROMPERU se muestran mas a favor de que

las compensaciones monetarias genera un mejor desempefio en el trabajo.

Los subsidios en especie son bien similares en todos los directivos: todos reciben celular
de la entidad y capacitaciones (no reciben bono por comida, ni movilidad en auto, ni hospedaje
ni un seguro de salud o vida pagado). En lo relativo a las capacitaciones a los directivos, estos
muestran una tendencia a creer que estas si estimulan el esfuerzo, el rendimiento, el aprendizaje
y el desarrollo. Sin embargo, existen algunos casos (SUCAMEC y PROMPERU), en donde estas
no son valoradas ya que, afirman ellos, estas se dan a todos los trabajadores todos los afios sin

que sea un elemento que compense el trabajo bien hecho.

Respecto a la CTS, hay diferenciacion segun el régimen laboral del directivo. Los
directivos del Régimen Privado ganaran mucho mas al finalizar sus funciones en sus entidades ya
que la CTS esta computada sobre los conceptos pensionables, siendo estos el 100% de su
remuneracion permanente. Para el caso de los directivos del IGP e INEIL, su CTS sera bastante
baja ya que su compensacion pensionable no llega a ni a S/100. Esto incide en la opinion de los

entrevistados: los que tendran una baja CTS se muestran inconformes con el actual esquema.

Los reconocimientos escritos son inexistentes, pero si se dan los verbales. Todos los
directivos estudiados dicen recibirlos, a excepcion de los del APCI y BNP. En cuanto a la linea
de carrera, naturalmente los dos directivos del Régimen de la Carrera Administrativa dicen que
la tienen. Del resto, solo el Jefe de Administracion de PROMPERU dice tenerla ya que ha llegado
al cargo luego de numerosos ascensos en unos 10 afios aproximadamente. Todos los directivos
afirman estar muy de acuerdo en que los reconocimientos como la linea de carrea impulsa a seguir

motivado y desempefiarse bien.

Aunque la reempleabilidad, reconocimientos, linea de carrera, clima laboral y el prestigio
social y laboral son compensaciones no retributivas (intangibles, intrinsecas al trabajador), estas
son muy bien valoradas por todos los trabajadores, independientemente de como se gestionen en

cada una de las entidades.

En cuanto a la reempleabilidad, sobresale la percepcion como Alta tasa de
reempleabilidad de los Jefes de Administracion del INEL, BNP, SERVIR y el IGP. El directivo
de SERVIR afirma eso debido a las funciones que realiza en el contexto actual de reformas del
servicio civil impulsadas, cuyo expertise (asi sea administrativo y no de formulacion de politicas)
es deseado por muchas entidades externas. Mientras que el del IGP por pertenecer a su régimen,

el cual le asegura, en tanto cumpla con las metas que tiene para la entidad afio a afio (va a cumplir
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3 afios pronto), poder seguir ligado a un selecto grupo de directivos seleccionados muy
cuidadosamente que son recolocados. Por otra parte, los dos directivos pertenecientes al Régimen
del D.L.276 dicen tener Alta tasa de reempleabilidad ya que pertenecen a un sistema de carrera

que, una vez concluida sus funciones actuales, les asegura ocupar otro cargo en el sistema.

Nadie afirma recibir privilegios sociales y laborales pero en cuanto al prestigio laboral,

los directivos de SERVIR, PROINVERSION E IGP dicen poseerlo por el cargo que tienen.

El clima laboral percibido no es determinado por el monto de la remuneracion ni el
régimen laboral. Por ejemplo, mal clima laboral afirman tener en sus entidades los Jefes de
Administracion del APCI, SENAMHI Y BNP, entidades con regimenes diferentes y

remuneraciones distintas.
Buena reputacion solo dice poseerla el directivo de SERVIR.
6.3.1 Evaluacion del Punto Critico N° 3

En este punto critico el puntaje global obtenido fue de 1. La realidad analizada es muy
distinta de la que refleja la proposicion. Las coincidencias de contenido se dan sélo en casos

excepcionales. La realidad analizada es completamente diferente a la proposicion.

Tabla 32: Puntaje obtenido del punto critico N°3

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

PROPOSICION PUNTAJE | ACORDE | NO ACORDE
La realidad analizada se corresponde con la proposicion en
su integridad o en un grado muy alto de coincidencia, tanto 5 X

en contenido como en frecuencia.

La realidad analizada se aproxima sustancialmente a la
proposicion, pero no se identifica plenamente con su
contenido, o bien hay un numero de excepciones que impide
generalizar la coincidencia.

La realidad analizada coincide parcialmente con la
proposicion. Existen elementos coincidentes de contenido y
una frecuencia de casos suficiente como para detectar un
grado apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

La realidad analizada se encuentra significativamente alejada
de la expresada por la proposicion. Existen elementos de
coincidencia, pero también discrepancias serias de contenido
y/o una frecuencia escasa.
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La realidad analizada es muy distinta de la que refleja la
proposicion. Las coincidencias de contenido se dan solo en | X
casos excepcionales.

La realidad analizada es completamente diferente a la que

refleja la proposicion. Las coincidencias son inapreciables. 0 X
Elaboracion Propia
6.4 Punto critico N° 4: Las decisiones relativas a la administracion de salarios

se adoptan con arreglo a criterios preestablecidos y de forma coherente con

los parametros de disefio estructural de la organizacion.

En el caso del IGP, se observa que en la misma entidad los directivos poseen regimenes
diferentes. El Jefe de la Entidad pertenece al Personal Altamente Competente, el Secretario
General al CAS, los Directivos de Linea al Personal Altamente Competente, otros directivos de
los organos de asesoramiento al Régimen Privado y el Jefe de Administracion al Cuerpo de

Gerentes Publicos.

La particularidad de las remuneraciones de las modalidades distintas del régimen Privado
es que ellas asignan remuneraciones mayores a las que corresponden segun la politica
remunerativa vigente. Las condiciones para pertenecer y permanecer en esas modalidades de
contratacion son que satisfagan unas metas y/o logros vinculados a la descripcion del puesto y
establecidos en los contratos. Para el caso de los cargos PAC, hay la obligacion de publicar los
resultados en los portales web de la entidad y el MEF. La evaluacion de estos no es realizada por
la misma entidad sino por el titular del sector (Ministerio) de la entidad y el MEF. En el caso del

CGP, la evaluacion la hace SERVIR.

La incorporacion de este tipo de puestos en la entidad genera la existencia de un grupo
privilegiado sobre el resto de directivos, incluso entre cargos de igual jerarquia. El IGP presenta
un caso peculiar en donde el CAP de la entidad presenta dos Jefes de Administracion, uno que se
venia desempefiando como Jefe hasta el momento de la incorporacion del Gerente Publico (en el
Régimen Privado), y este ultimo. La incorporacion del Gerente Publico no gener6 el despido del
anterior Jefe ni su reasignacion a otro cargo sino que se le asign6 funciones de soporte al nuevo
Jefe. Esto deteriora el clima laboral en tanto varios cargos de igual rango poseen diferente
remuneracion, lo cual se ve reflejado en que el anterior Jefe de Administracion se ve celoso del
nuevo Jefe y ello se ve reflejado en la coordinacion de las tareas. Asimismo, los directivos que
estan contratados en el Régimen Privado como el Jefe de la Oficina de Desarrollo Institucional y
el Jefe del Centro Nacional de Datos Geofisicos no muestran predisposicion para coordinar con

el nuevo Jefe de Administracion muchas funciones que el ROF indica que se trabajen
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conjuntamente, como la aprobacion presupuestal de un ejercicio fiscal (entrevista al Jefe de OGA

del IGP).

Otra entidad que presenta un directivo privilegiado es el caso de PROINVERSION. Sin
embargo, en esa entidad el Jefe de Administracion (que gana menos de la mitad que €1, S/11.000
vs S/25.000) no dijo que ello ocasione un debilitamiento del clima laboral porque el Jefe es bien

valorado dentro de la organizacion por sus calidades profesionales.

Por otra parte, los directivos piensan que los niveles remunerativos asi como la
composicion remunerativa no son coherentes. En todos los casos afirmaron estar en total
desacuerdo con que las actuales remuneraciones sean las adecuadas para la entidad y que
coexistan diversos regimenes laborales en todas las entidades, incluso para cargos de igual
envergadura (como es el caso del IGP). Fundamentan en que no hay un organismo centralizado
que administre el disefio y evolucion en el tiempo de las remuneraciones de forma consistente en
el tiempo, evitando asi la dispersion remunerativa actual. Todos los directivos dijeron que la las
remuneraciones deben actualizarse, que no existan varios regimenes laborales sino uno solo y
que, en el caso de los directivos del D.L. 276, que la compensacion basica monetaria corresponda

al 100% de lo pensionable.

Los directivos del Régimen CAS dijeron que el salario de su cargo, a pesar de estar ya
definidos en un documento oficial, puede modificarse segin sea la persona que se contrate. Los
Jefes de Administracion del APCI y SUCAMEC dijeron que tenian conocimiento que anteriores
cargos tuvieron una remuneracion mayor debido a decisiones fuera de lo profesional. Esto es

factible en tanto los salarios del personal CAS son decididos por la misma entidad a discrecion.

Respecto a si el disefio de la composicion remunerativa (Basica y Variable) es la
adecuada, los directivos del Régimen de la Carrera dijeron que, al ser el CAFAE la mayor parte
de su remuneracion permanente, su remuneracion no se ajusta a criterios racionales de disefio de
las remuneraciones sino a soluciones para compensar el congelamiento de los salarios la década

anterior.

6.4.1 Evaluacion del Punto Critico N° 4

Por lo anterior expuesto, este Punto Critico alcanz6 una evaluacion global de 1: La
realidad analizada es muy distinta de la que refleja la proposicion. Las coincidencias de contenido

se dan s6lo en casos excepcionales.
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Tabla 33: Puntaje obtenido del punto critico N°4

Las decisiones relativas a la administracion de salarios se adoptan con arreglo a criterios
preestablecidos y de forma coherente con los parametros de disefio estructural de la organizacion.

PROPOSICION PUNTAJE | ACORDE | NO ACORDE
La realidad analizada se corresponde con la proposicion en
su integridad o en un grado muy alto de coincidencia, tanto 5 X

en contenido como en frecuencia.

La realidad analizada se aproxima sustancialmente a la
proposicion, pero no se identifica plenamente con su
contenido, o bien hay un nimero de excepciones que impide
generalizar la coincidencia.

La realidad analizada coincide parcialmente con la
proposicion. Existen elementos coincidentes de contenido y
una frecuencia de casos suficiente como para detectar un
grado apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

La realidad analizada se encuentra significativamente alejada
de la expresada por la proposicion. Existen elementos de
coincidencia, pero también discrepancias serias de contenido
y/o una frecuencia escasa.

La realidad analizada es muy distinta de la que refleja la
proposicion. Las coincidencias de contenido se dan s6lo en 1 X

casos excepcionales.

La realidad analizada es completamente diferente a la que
refleja la proposicion. Las coincidencias son inapreciables.

Elaboracion Propia
6.5 Evaluacion Final

Por todo lo evaluado en cada Punto Critico, se concluye que la evaluacion del Subsistema
de Gestion de la Compensacion, a partir de la metodologia de Longo (2002), para el caso de los
10 directivos publicos estudiados, es calificada con “2” cuyo resultado es “La realidad analizada
se encuentra significativamente alejada de la expresada por la proposicion. Existen elementos de

coincidencia, pero también discrepancias serias de contenido y/o una frecuencia escasa”.

Aqui se esta probando que la Gestion de la Compensacion llevada a cabo no es adecuada

segin las proposiciones descritas en los Puntos Criticos. La diferencia entre ellas y la realizada
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encontrada es sustantiva. Esto se debe a la existencia de mas de un régimen laboral aplicable a
los Jefes de Administracion, siendo 4 en total los analizados. Ello genera abundante normatividad
en materia de compensaciones que se traduce en distintas estructuras remunerativas, algunas que
datan de un periodo de congelamiento salarial dispuesto a inicios de los afios 1990 para
contrarrestar el déficit publico. Asimismo, la solucién tomada en estos afios ha generado que los
nuevos regimenes, introducidos para mejorar la competitividad de las remuneraciones, eleven la

inequidad interna en algunas entidades debilitando el clima laboral interno.

99



7.1

1)

2)

3)

4)

5)

6)

CAPITULO 7: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Se comprueba la hipodtesis especifica N° 1 en tanto las compensaciones totales muestran
una gran disparidad en cada uno de los directivos estudiados. Esto se evidencia en la
inequidad interna horizontal en cada entidad, inequidad externa entre los 10 Jefes de
Administracion estudiados, la estructura remunerativa con multiples grados por cada
entidad y composicion remunerativa incoherente en el caso de los contratados en el
Régimen de la Carrera Administrativa, asi como a la inclusion de los dos modelos de

empleo publico aplicables a los directivos: el integrado y fragmentado.

Respecto a la evaluacion que se hace del Subsistema de Gestion de la Compensacion en
las entidades estudiadas, estas obtuvieron una calificacion de “2” del 0 al 5, reflejando

una inadecuada gestion de la compensacion.

De los regimenes laborales estudiados para los directivos, solo el del Cuerpo de Gerentes
Publicos incorpora, en su normatividad, criterios objetivos de cumplimiento de objetivos
a la permanencia y promocion, cuyos resultados trimestrales son publicos haciendo el

proceso transparente y confiable.

No existe el principio de “igual responsabilidad, igual remuneracion” en varias entidades.
El caso mas resaltante es el de PROINVERSION que asigna al Jefe de Admiracion la

misma remuneracion que al Secretario General e incluso al Jefe de la Entidad.

Los Jefes de Administracion que mas ganan estan comprendidos en las entidades
relacionadas con las inversiones privadas como PROINVERSION y PROMPERU;
mientras que las que menos ganan corresponden a entidades que tienen una creacion mas
antigua como BNP e INEI. Esas diferencias no son coherentes con la importancia de las
funciones, en tanto del INEI se toman las lineas de base de sus informaciones estadisticas
para la formulacion de las politicas publicas; ademas, por nivel de gasto anual, es la

entidad que mas presupuesto se le asigna de todas las analizadas.

La inexistencia de un ente rector del servicio civil en todos estos afios generd que las

decisiones en materia de personal dentro del Estado fueran muy diversas, cada entidad
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7.2

7)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

tomando e interpretando las distintas normas de los regimenes laborales. Eso corresponde
a un modelo de servicio civil descentralizado. Sin embargo, la descentralizacion de las
decisiones en materia de personal a cada entidad es una consecuencia inercial de la nula
gestion antes que a una decision deliberada que pretendiera empoderar a las areas de

recursos humanos de las entidades.

La solucion tomada en estos afios para mejorar la competitividad de las remuneraciones
de los directivos, ha sido introducir nuevos regimenes que han ocasionado debilitar el

clima laboral interno.

Recomendaciones

Crear un tinico régimen laboral para todos los directivos del sector publico para que reglas

del juego sean las mismas para todos.

Fortalecer la institucionalidad el ente rector del servicio civil actual que es SERVIR para

que sea el unico organismo que norme lo relativo a las compensaciones.

Disefiar un tnico esquema de remuneraciones en todo el Estado donde los niveles
remunerativos se formulen acorde a criterios racionales como jerarquia, responsabilidad
en el cargo, naturaleza de las funciones, y no solo a presiones politicas o de sindicatos,
buscando un equilibrio adecuado entre restriccion presupuestaria y la equidad interna y

externa en todo el aparato publico.
Se recomienda que en aquellas entidades con remuneraciones bajas se trabajen esquemas
de compensaciones no monetarias agresivos para compensar la baja remuneracion ya que

aquellos son bien valorados por los directivos.

Mientras no exista un régimen Unico, mejorar la transparencia y calidad de la informacion

relativa a las compensaciones.

Mientras no exista un régimen tnico, transparentar marcos legales debido a la existencia

de abunda legislacion y contradictoria entre ellas (LMEP vs D.L. 276).
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7)

8)

Para el desarrollo de los perfiles de puesto de los Jefes de Administracion, desarrollar
competencias especificas para disefio de perfiles mas que establecer clasificaciones

formales.

Subordinar las iniciativas de capacitacion a una planificacion que priorice necesidades.
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ANEXO A: Informacién de contacto de los directivos de la muestra

Tabla Al: Informacion de Contacto de los Directivos de la Muestra

INEI Directora Tecnica fle. la Oﬁc ina Teenica Eva Huavil Eva.Huavil@inei.gob.pe 30 Noviembre 2016
276 de Administracion
BNP Jefe de la Oficina de Administracion Ana Violeta Velasquez Patow oa@bnp.gob.pe 3 Noviembre 2016
PROINVERSION | Jefe de la Oficina de Administracion César Diaz Hayashida cdiaz@proinversion.gob.pe | 13 Noviembre 2016
728 SERVIR Jefe de la O.ﬁc.ma (jxe’:neral de Andrés Millones Soriano amillones@servir.gob.pe 18 Noviembre 2016
Administracion
SENAMHI Jefe de la O'figlna (jye’:neral de Gloria Luz Valverde Carbajal gloriav@senamhi.gob.pe 12 Octubre 2016
Administracion
1024 IGP Director de} sistema ad.m .mlStr?,thO dela Mario Antonio Flores Pascualin mflores@axil.igp.gob.pe 16 Noviembre 2016
oficina de Administracion
PROMPERU Jefe dela O.f‘l(?lna C?c?neral de Teresa de Jestis Luna Feijoo tluna@promperu.gob.pe 18 Octubre 2016
Administracion
APCI Jefe de la Oficina de Administracion Magnet Marquez Ramirez mmarquez@apci.gob.pe 26 Noviembre 2016
1057
Jefe de la Oficina General de . . . .
SUCAMEC Administracién Janela Parraga Espinoza jparraga@sucamec.gob.pe 9 Noviembre 2016
CONADIS Jefe de la Oficina de Administracion César Eduardo Rivera Vera crivera@conadisperu.gob.pe 27 Octubre 2016
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ANEXO B: Consentimientos informados de los directivos entrevistados

Figura B1: Consentimiento Informado del Directivo de SUCAMEC
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Figura B2: Consentimiento Informado del Directivo de SENAMHI
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Figura B3: Consentimiento Informado del Directivo deL IGP
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Figura B4: Consentimiento Informado del Directivo de PROMPERU
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Figura B5: Consentimiento Informado del Directivo de la APCI
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Figura B6: Consentimiento Informado del Directivo de SERVIR
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ANEXO C: Guia de preguntas para comprobar la hipdtesis n° 1

1) (A cuanto asciende su compensacion basica fija?

2) (Como se descompone la compensacion basica fija?

3) (A cuanto asciende su compensacion basica variable (bonos por desempeiio, utilidades)?
4) (Como se descompone la compensacion bésica variable?

5) ¢Qué subsidios monetarios recibe en el afio y a cuanto asciende cada uno?

6) Subsidios en especie:

7) ¢(Laentidad le paga el seguro de salud privado parcial o totalmente?

8) (La entidad le ofrece un auto para movilizarse?

9) (La entidad le ofrece algiin bono por comida?

10) ;La entidad le ofrece celular?

11) ;La entidad otorga capacitaciones? Cuales son los criterios de su asignacion? ;Con qué
periodicidad se otorgan? ;Cuales son los montos de su asignacion?

12) ;Recibe compensaciones futuras monetarias como CTS o pension publica?

13) (Recibe compensaciones futuras en especie como facilidades en el acceso a terrenos, casas,
etc.?

14) ;Recibe reconocimientos escritos o verbales por su trabajo? ;En qué casos y con qué
frecuencia?

15) (Considera que en su entidad existe linea de carrera que permite que cargos de los primeros
niveles lleguen a ocupar el cargo que usted ocupa y que incluso permitan llegar a ser

Secretario General / Gerente General?

16) {Como percibe el clima laboral en su area y entidad? ;Muy bueno, bueno, regular o malo?
JPor qué?

17) (Siente usted estabilidad en el trabajo? ;Mucha, alguna, poca o nada? ;Por qué?
18) (Considera que su cargo le da privilegios sociales? ;Cuales son esos privilegios?

19) (Considera que su cargo le otorga algun tipo de prestigio social y laboral? ;Cuéles serian esos
prestigios?

20) ;Considera que el cargo que ocupa le genera reputacion social una vez deje de ocuparlo?
(Muy buena, buena, regular o mala? ;Por qué?

21) ;Cual considera usted que seria su tasa de reempleabilidad una vez dejado su cargo actual?
(Alta, mediana, baja o nula?
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ANEXO D: Guia de preguntas para comprobar la hipétesis n° 2

Tabla D1: Guia de Preguntas para el analisis del Punto Critico N° 1

Totalmente
de acuerdo

De
Acuerdo

En
Desacuerdo

Totalmente
en
Desacuerdo

(La estructura salarial y las politicas de
compensacion responden 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?

(Piensa usted que recibe de la entidad las
remuneraciones acorde a su contribucion?

(Piensa usted que las remuneraciones que
recibe son equitativas comparado con las
que reciben los demas?

(Piensa usted que la estructura de los
niveles remunerativos facilitan una
progresion flexible y vinculada al
rendimiento y el aprendizaje?

(En la entidad en la que trabaja la
remuneracion esta adecuadamente
diferenciada segun el nivel del cargo
directivo?

(Piensa que la remuneracion de su cargo es
similar a la aplicada en otras entidades como
la suya?

(Piensa usted que las remuneraciones que

recibe son las mas adecuadas para atraer

personal competente en un cargo como el
suyo?

(Piensa usted que las remuneraciones que
recibe son las mas adecuadas para motivar
al personal que ocupa un cargo como el
suyo?

(Piensa usted que las remuneraciones que

recibe son las mas adecuadas para retener

personal competente en un cargo como el
suyo?
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Tabla D2: Guia de Preguntas para el analisis del Punto Critico N° 2

Totalmente De En Totairl?ente
de acuerdo | Acuerdo | Desacuerdo
Desacuerdo
(Piensa que su remuneracion mensual
permanente es similar al que se asigna en el
sector privado en cargos de su misma
envergadura?
(Piensa que su remuneracion total anual es
similar al que se asigna en el sector privado en
cargos de su misma envergadura?
Tabla D3: Guia de Preguntas para el analisis del Punto Critico N° 3
Totalmente De En Totalmente
Desacuerd en
de acuerdo | Acuerdo
0 Desacuerdo

Independientemente de lo que usted percibe
monetariamente en la entidad, usted cree que
estos conceptos de retribucion estimulan el
esfuerzo, rendimiento individual o de grupo, y
el aprendizaje y desarrollo de competencias?

Segtn las compensaciones monetarias que la
entidad le ofrece, (siente que estos estimulan
su esfuerzo, rendimiento individual o de
grupo, y el aprendizaje y desarrollo de
competencias?

Independientemente de las capacitaciones que
usted recibe en la entidad, usted cree que las
capacitaciones estimulan el esfuerzo,
rendimiento individual o de grupo, y el
aprendizaje y desarrollo de competencias?

Segin las capacitaciones que usted recibe en
la entidad, ;siente que estos estimulan su
esfuerzo, rendimiento individual o de grupo, y
el aprendizaje y desarrollo de competencias?

Independientemente de los subsidios en
especie como el copago del seguro de salud y
de vida, bonos por comida, asignacion de
celular, auto o casa, justed cree que estos
estimulan el esfuerzo, rendimiento individual
o de grupo, y el aprendizaje y desarrollo de
competencias?

Seglin los subsidios en especie como el
copago del seguro de salud y de vida, bonos
por comida, asignacion de celular, auto o casa
que usted recibe en la entidad, jsiente que
estos estimulan su esfuerzo, rendimiento
individual o de grupo, y el aprendizaje y
desarrollo de competencias?
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Tabla D4: Guia de Preguntas para el analisis del Punto Critico N° 4

(Considera usted que la actual estructura
remunerativa de la entidad tiene una légica
coherente?

Totalmente
de acuerdo

De
Acuerdo

En
Desacuerdo

Totalmente
en
Desacuerdo

(Considera usted que la actual composicion
remunerativa (Bésica y Variable) cumple
los parametros de diseflo estructural de la

organizacion?

(Considera usted que la existencia de
diversos regimenes laborales en el
segmento directivo es el adecuado para la
entidad?

(Considera usted que la existencia de
diversos regimenes salariales en el
segmento directivo es el adecuado para la
entidad?

(Considera usted que su actual
remuneracion es resultado de un adecuado
disefio de las remuneraciones?

(Piensa usted que en su entidad las
decisiones salariales son formuladas a
través de practicas de arbitrariedad,
busqueda de rentas o clientelismo politico?
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