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“El dinero puede ser un gran estimulo
para una mayor productividad, siempre
que & empleado perciba que € aumento
de su esfuerzo, lleva de hecho al aumento
de su recompensa monetaria”

Lawler y Porter b

El presente caso tuvo como objeto comprobar en terreno lo sefialado en € libro de
Gregorio Billikopf en e capitulo 7 y 8 (Administracion Laboral Agricola) donde se
explica que la remuneracion para que sea efectiva debe estar vinculada al desempefio,
mientras que |os incentivos pueden producir un nexo mas claro entre la remuneracion y
el desempefio, indicando eso si que no son aptos para todos |os trabajos.

DESARROLLO

En un predio ubicado en ChiIeEIdedi cado principa mente a la produccion de tomate bajo
invernadero para mercado interno, especiamente supermercados, con una superficie
dedicada a ese propésito de 10 hectareas, se remuneraba a los empleados en forma fija
tanto para los empleados temporaes como |os con contrato indefinido, esto significaba
gue sus remuneraciones no variaban segun el rendimiento de cada persona.

El administrador y duefio del predio es un hombre tremendamente tradicionalista en sus
procedimientos de administracion, no visualizando € modo de operar de otros predios
dedicados a mismo rubro y manteniendo la creencia de no dar informacion ni tampoco
pedirlaen cuanto a cultivos se referia.

El dia en que solicitd mi presencia fue debido a que su hijo alumno de agronomia le
habia contado que en clases le habian ensefiado que existian sistemas computacionales
para poder llevar en forma ordenada las labores del predio y que de esta forma le
deparaba grandes ahorros de tiempo e informacion valiosa para tomar decisiones.
Habiamos conversado esa tarde |a forma de proceder para poder instalar en su campo €l
sistema de gestion agricola y entre los antecedentes que le solicité fue el saber como
remuneraba a sus empleados, en esa oportunidad no hice comentarios con respecto a sus
procedimientos.

A la semana siguiente invite a propietario del predio a una empresa agricola que
estaban utilizando €l sistema de gestién, ese era uno de los objetivos que yo tenia pero

! Edward E. Lawler 111, Pay and Organizational Effectiveness (Nueva Y ork: Mc-Hill, 1971).
2 Quinta Regién de Valparaiso, Provincia de San Felipe de Aconcagua, comuna de Putaendo.
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la verdad que me interesaba mucho que é conociera otras formas de remunerar,
visitamos un predio dedicado a la produccion de uva de exportacion y yo sabia que en
ese predio alos empleados se les remuneraba de acuerdo a sus esfuerzos.

Una vez de vuelta en su predio le comenté en relacion a importante ahorro en costos
gue se le lograba remunerando a los empleados seguin sus rendimientos en terreno (a
trato) los cuales en algunos casos podian llegar hasta € 20% en comparacion a los
costos de su predio (yo sabia que incluso podian llegar hasta el 40%°), la primera
impresion que le causo fue de sorpresa, sin embargo, debido a su acuciosidad como
administrador antiguo quedo meditativo (modismo chileno: “con labala pasada’).

En la tarde de ese mismo dia me llamé por teléfono y me indicd que le parecia
interesante € sistema pero que tenia mucho temor en relacion a que la calidad de los
trabajos de campo que requeria, tenian que ser muy alta debido a que sus productos
tenian como destino una importante cadena de supermercados y la verdad es que le
miraban (revisaban) cada uno de los frutos de tomate que € les vendia, provocandole
rechazos s estos no cumplian con los estandares de calidad y que s se repetia a
situacion podiaincluso perder su estado de proveedor.

Una vez que estaba claro que e empresario estaba necesitado de una solucién a sus
dudas le plantee que é podia aplicar el sistema de pago a trato en su predio pero que
debido a sus reqguerimientos tenia que desarrollar un sistema muy enado de
Incentivos Estructurados y que tenia que seguir las siguientes pautas 0 pasos .

1° Analizar € reto, € cua era incentivar segun rendimiento de cada
trabgjador, lo cual le iba aimplicar llevar registros personales, cosa que
antes no hacia. Debia ademés tener claramente capacitados a sus
empleados en las |abores que iban a desarrollar sino €l incentivo se iba a
ver anulado por falta de capacidad en desarrollar o en entender los
objetivos.

2° Relacionar el pago con e rendimiento, el agricultor tenia que entender
claramente que € empleado tenia que ganar sin limitaciones en sus
remuneraciones de acuerdo a la labor exigida segin una tabla de
unidades realizadas e ingresos a pagar, se le sefidd ademas que los
empleados que mas rendian lo hacian hasta 8 veces mas que |os de menor
rendimiento y por lo tanto su salario tenia que verse reflggado en forma
directamente proporcional a su rendimiento.

3 Forma de evitar filtraciones o rendijas, siendo la mas importante a
lograr en este predio, la calidad. Ante la preocupacion del administrador
relacionada a que sus empleados eran antiguos y eran poco dados a los
cambios se le recomendd las siguientes “reglas de oro”:

— Mantuviera un monto de las remuneraciones por dia trabajado,
pero gue existiera una proporcion pagada a “trato“mas

3 Billikopf Encina, Gregorio. Administracion Laboral Agricola, pg. 108, Universidad de California, 2003.
* Billikopf Encina, Gregorio. Administracién Laboral Agricola, pg. 109, Universidad de California, 2003.
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importante que lo ganado a dia y que nunca disminuya €l
valor que transd atrato. [Aun mésideal esun sistemade trato
directo y no combinacion con pago a dia en €& que los
trabajadores puedan ver sus esfuerzos premiados en una forma
mas directa y transparente. Lo que si se podria hacer es un
pago atrato pero garantizar que € trabajador no ganara menos
gue el pago al dia.]

— Que pudiera estipular normas minimas y si no son cumplidas
los trabajadores fuesen amonestados.

— Que viese la posibilidad de hacer inspecciones de calidad
aleatoria en los sectores donde los trabagjos fuesen dados a
trato y que pudiese incentivar econémicamente el
cumplimiento de esas normas, incentivo que ademas fuese
suficientemente mayor para € empleado cuidadoso en
comparacion a empleado que solo estd dedicado a hacer
muchas unidades.

— Que no todos los empleados trabajen a trato, solo los que lo
merezcan, al mostrar que comprenden €l asunto de la calidad.

4° Establecer normasy determinar €l pago, lanormatenia que ser claray
concisa y debian considerar las variables tipicas de la agricultura y la
determinacion de las labores debian estar claramente identificadas,
descritas e informadas,

50 Proteger a sus trabajadores de consecuencias negativas, era
importante que €l empresario supiera que los cambios salariales o de
sistema provoca “resistencia a cambio” debido a la creencia a que los
trabajadores que podian perder e trabajo més facilmente si no llegaban a
los rendimientos exigidos, a creer ademas que el pago podia ser injusto y
gue su salario con este sistema podia disminuir,

Paso mas de un mes después de haber conversado con e agricultor cuando me
sorprendié un llamado suyo en que me invitaba a su casa debido a que tenia que
decirme algo muy importante. La noche de la invitacion cenamos junto a su familia un
delicioso asado y con gran extrafieza de mi parte catamos un vino de familia de 30 afos
de antigliedad, terminada la cena entramos a su escritorio y me conté como le habiaido
con las recomendaciones que le habia dado, partié la conversacion sefialdandome que
estaba tremendamente agradecido debido a que implementd un sistema de
remuneraciones atrato y que sus costos habian disminuido en un 28% en comparacion a
las faenas realizadas €l afio anterior y que incluso las termind tres dias antes y utilizo un
10% menos de empleados. L e pregunté que habia hecho y me conté lo siguiente:

- Que habia decidido a sus trabajadores remunerarles a parte de su sueldo
base, recibirian un tanto segun desempefio (rendimiento),
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- Que dividio los invernaderos, otorgando un nimero de plantas a cada
trabajador (en promedio 10.000 plantas por persona), las cuales serian
responsables por estas durante toda la temporada,

- L os trabajadores eran evaluados por un ingeniero agrénomo externo que
venia esporéadicamente en la semana, € cual le ponianotas de 1 a 5. Que
bajo nota 4 el trabajador tenia que hacer la labor nuevamente y que nota
5 implicaba un incentivo adicional,

- L os aspectos que € agronomo evaluaba eran:

* Control de malezas,

* Raeo,

* Deshoje,

* Limpiezadel areade trabajo,
*  Amare,

+ Conduccion,
» Sanidad vegetal.

- Los bonos eran otorgados segiin e promedio de notas del mes, con la
siguiente estructura:

= Notab: Bono completo (5 pesos por planta).
= Notaentre4yb5: Medio Bono (2,5 pesos por planta).
= Notainferior a4: No hay bono.

- Una vez ala semana los trabajadores eran informados de sus notas y |os
aspectos amejorar en lasiguiente evaluacion,

Felicité mucho a agricultor por € cambio que habia provocado y ademas aprovechamos
de complementar su sistema con algunas indicaciones, tales como:

- Que en la lista que publicaba semanalmente no identificara a los
trabajadores por su nombre, solo o hiciera a través de un codigo
de forma de no provocar competencias internas.

- Recalcarle e hecho que € valor de los tratos no fuesen
disminuidos nunca, ni que tampoco se les agregara trabajos a un
mismo trato, a menos que aumentara el valor de este.

- Recomendarle que e sistema estuviera siempre evaluandose y
gue proveyera informacion continua a sus trabajadores.

- Que estuviese atento a las sugerencias que hicieran los propios
trabgjadores, a través de la creacion de un libro creado para tal
fin.
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- Si por algiin motivo debia eliminar los incentivos esto se hiciera
por variables relacionadas directamente con la labor y no por
otras causas, como por gjemplo llegar atrasado.

Al terminar la conversacion no podia dejar de decirle “ que mientras mas ganaran sus
empleados, mayores iban a ser sus ganancias’ y que le comunicaria de cualquier otro
factor que pudiese ayudar a sistema que € habia implantado.
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