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LA IMPORTANCIA DE LA
OMPARACION SALARIAL

LOS CAMBIOS QUE SE HAN PRODUCIDO EN LAS PRACTICAS RETRIBUTIVAS Y LA APARICION DE
DIFERENTES ALTERNATIVAS EN EL MUNDO DE LA COMPENSACION HAN PROVOCADO UN CRECIENTE
INTERES POR CONOCER COMO SON LAS POLITICAS SALARIALES DE OTRAS EMPRESAS.

urante los dltimos afios ve-
nimos hablando de la tras-
cendencia de la compensa-
cion y la importancia del es-
tablecimiento de una ade-
cuada politica de retribucién en las or-
ganizaciones, y se ha hecho evidente
que las précticas retributivas han ido
cambiando. Hemos debatido y experi-
mentado sobre la retribucién por com-
petencias, el broadbanding (estructura
salarial basada en bandas anchas), la
retribucién flexible, los planes de in-
centivos a largo plazo (férmulas varia-
das y diversas de participacién en el
capital como las denominadas stock
options o planes de opciones de com-
pra de acciones) y en general, planes
de recompensa que se suponen mas
orientados a las necesidades y objeti-
vos del negocio.
Estos cambios y la posibilidad de dis-
tintas alternativas en el mundo de la
compensacion han provocado en algu-
nos profesionales de recursos humanos
un creciente interés por conocer qué
estdn haciendo otros y poder asi esta-
blecer una comparativa que nos ofrezca
datos objetivos sobre los niveles de
competitividad de nuestra politica sala-
rial. Al mismo tiempo, si miramos al ex-
terior siempre podremos encontrar al-
gin hueco para la mejora y la actualiza-
cién, y evitar la endogamia.
No obstante, quizd el problema no sea
tanto encontrar la informacién, sino
recopilarla y analizarla de forma ade-
cuada, vy, si alguien lo hace, discrimi-
nar entre las que cada dia se publici-
tan y utilizar finalmente la que mejor
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PARA DESARROLLAR LA ESTRATEGIA DE COMPENSACION DELACOM PANIA
HAY QUE PREOCUPARSE PRIMERO DE DEFINIR LA FILOSOFIAY LOS

PRINCIPIOS DE COMPENSACION

se ajusta y responde a nuestra situa-
cion, a nuestros profesionales, a nues-
tro negocio, etc.

LLa teorfa nos dice que para desarrollar
la estrategia de compensacion de la
compaiifa hay que preocuparse primero
de definir la filosofia y los principios de
compensacion, y teniendo en cuenta la
cultura empresarial deseada y los obje-
tivos de negocio de la organizacién, pre-
guntarnos sobre lo que queremos re-
compensar y c6mo queremos hacerlo.
Después hay que comparar nuestras
précticas y paquetes retributivos con los

del mercado, disefiar los planes de in-
centivos y de acuerdo con ello, estable-
cer unos niveles salariales adecuados a
nuestra organizacion. De todo este pro-
ceso, la comparativa de mercado parece
ser el paso al que prestamos menos
atencion, el menos discutido de todo el
proceso.

COMPARARNOS CON ELMERCADO EXTERNO
Obtener datos de compensacion de mer-
cado ttiles, actualizados y fiables, sigue
siendo muy importante. Parala direccién
de la compaiifa todavia es vital la gestion

de los costes salariales y también lo es el
hecho de adoptar las decisiones apropia-
das de compensacion basadasenlosobje-
tivos del negocio. Esto requiere una in-
formacion de compensacién de mercado
rigurosa y relevante.

Sin embargo, una vez encontrado el es-
tudio o estudios que mejor respondan a
nuestros requerimientos, es igualmente
importante —o mds- ¢l uso que hagamos
de él. Abrir el libro y asumir que los
puestos descritos son los mismos que
los de nuestra organizacién porque se
llaman igual, o no saber quiénes son las
compaifias participantes o cudntas in-
forman sobre los diferentes elementos
retributivos, o no analizar el rango esta-
distico de cada salario y por tradicién,
mirar sé6lo el dato de la media, o asumir

OBTENER DATOS DE COMPENSACION DE MERCADO UTILES, ACTUALIZADOS
Y FIABLES, SIGUE STIENDO MUY IMPORTANTE

y no caer en pricticas de comparativa
salarial poco rigurosas o descuidadas,
nos ayudard a establecer y mantener ni-
veles retributivos competitivos.

A la hora de realizar una comparativa
salarial, seamos realistas y partamos del
hecho de que los datos de las encuestas
salariales no son una verdad absoluta.
Esta realidad nos debe forzar a contras-
tar diversas fuentes, a comprobar la
muestra de participantes, la metodolo-
gia aplicada en el andlisis de la informa-
cién, la amplitud de la informacién
mostrada sobre puestos, practicas y da-
tos salariales individuales, la represen-

UNO DE LOS GRANDES ERRORES EN COMPENSACIOJ\I PUEDE SER PENSAR QUE
EL SALARIO FIJO ES LO QUE DEFINE NUESTRA POLITICA SALARTALY ASI, LO
QUE NOS HACE COMPETITIVOS O NO

que lo que dice el estudio “es palabra
de Dios”, son errores sobre los que de-
berfamos reflexionar méds a menudo.

No siempre los estudios son tan com-
pletos como quisiéramos vy, a pesar de la
dificultad de encontrar el méds adecua-
do, siguen siendo una herramienta muy
util para conocer qué es lo que esta ha-
ciendo el mercado, cudles son las ten-
dencias y practicas que se estdn desa-
rrollando para puestos mds o menos es-
tandarizados. Realizar un anélisis por-
menorizado de esta informacién, mati-
zandolo con otros puntos de referencia

tacion estadistica que sobre ello se ha-
ce, etc. y a la luz de esta informacion,
interpretar los resultados.

Antes de pensar en el estudio que va-
mos a consultar, hagdmonos dos pregun-
tas clave: ;con quién debemos compa-
rarnos, qué empresas pueden ser com-
parables con nosotros? ;qué informacion
necesitamos o queremos obtener?

A. GRUPO DE COMPARACION. Una compa-
rativasalarial es buena en tanto en cuanto
las compaiiias de comparacién son las
adecuadas.

Preguntemos por los participantes. De
qué sector son, qué tipo de negocio de-
sarrollan, cudl es su volumen de nego-
cio, su nimero de empleados, su diver-
sidad de productos o servicios, su com-
plejidad del negocio, su historia, el tipo
de puestos de su estructura, su ubica-
cion geogrifica, etc.

El grupo de comparacién que seleccio-
nemos puede sesgar la informacion a la
baja o, por ejemplo, al alza si éstas son
mucho mds grandes que la nuestra o
consiguen resultados significativamen-
te mavyores a los nuestros. No pretenda-
mos conseguir compaiifas que cumplan
exactamente todas las variables antes
propuestas. Cada compaiia es dnica,
seleccionemos aquellos aspectos clave
que mejor nos definen y busquemos el
grupo de comparacién que mejor se
ajuste.

Una vez seleccionada la muestra de
empresas, jcudntas deben ser? El nt-
mero dependerd de los elementos de
comparacion que seleccionemos. Cuan-
to mds estrictos seamos al buscar em-
presas como la nuestra en todos los as-
pectos, menor serd la muestra. Si el sec-
tor es clave y tan especifico, como por
ejemplo “parques acudticos”, en un
mercado en el que sélo existen tres o
cuatro empresas del sector, ampliemos
el espectro incorporando empresas de
ocio u hostelerfa cuyo tamafio, volumen
de negocio y/o diversidad las hagan
comparables con la nuestra.

B. INFORMACION DE RETRIBUCION. En
funciénde nuestraestrategiade compen-
sacién, nuestra capacidad de actuacién y
los resultados esperados, ;qué informa-
cién necesitamos?, iqué informacién es
relevante?, inosinteresansélolossalarios
individuales por puesto o el detalle de las
practicas retributivas que existen en el
mercado?

Podemos obtener informacién moneta-
ria de incrementos salariales, de incen-
tivos a corto o largo plazo, de beneficios
sociales, de retribucién en especie, de
salarios por puesto, de compensacién
total 0 no monetaria sobre politicas de
formacién, planes de recompensa, horas
extraordinarias, turnos, etc., o informa-
cion general como previsiones macroe-
condémicas. L.a informacién que utilice-

66

67




mos debe ser un punto de referencia

externo que nos ayude a tomar decisio-

nes sobre:

» Lacompetitividad de nuestros niveles
retributivos frente a nuestro mercado
de referencia. Dénde nos queremos
posicionar.

» Lainversion frente al gasto.

» La objetividad y transparencia de
nuestras politicas.

Una vez lo tengamos claro, acudamos al
mercado ¢ investiguemos qué estudios
salariales existen y como responden a
preguntas como:

» L.a muestra de participantes del estu-
dio, sincluye las empresas que nos
interesan, competidores o compaiiias
de comparacién apropiadas segin
nuestros criterios?

» Lainformacién que nos interesa, jestd
recogida en el estudio (salario fijo,
bonos, incentivos a largo plazo...)?

» ;Es la muestra suficientemente
amplia como para que podamos hacer
cortes en funcion de sector o tamaio,
por ejemplo?

Y muy importante: revisemos cuidado-
samente la metodologia aplicada, ya
que puede influir en las decisiones que
podamos tomar.

Siempre es recomendable elegir mul-
tiples fuentes de informacién. Si utili-
zamos dos o tres estudios podemos
contrastar la informacién que usemos
y comprobar asi si ésta es solvente. A
la hora de utilizar la informacién pre-
sentada, esta revision puede ayudar-
nos también a discriminar entre las
encuestas y ponderar pesos distintos
en funcién del andlisis que queramos
hacer.

Por ejemplo, si utilizamos dos o tres
estudios para realizar un andlisis indi-
vidual de puestos, puede que para al-
gunas posiciones éstos sean consis-
tentes en cuanto al nimero de empre-
sas que informan y los salarios de re-
ferencia. En este caso podremos otor-

gar el mismo peso al dato de cada en-
cuesta.

Sin embargo, si para otros puestos algu-
no de los estudios presenta un ndmero
de empresas reducido en comparacién
con los demds que nos hace dudar de la
fiabilidad del dato, podemos ponderar
de forma distinta la informacién de los
tres estudios y dar mds peso a aquellos
que nos parezcan mis representativos.
Otra opcién podria ser quedarnos con la
referencia de los dos mis fiables, o bus-
car una tercera encuesta que complete
la informacion de forma mds sélida.

DEFINICION DE LA FILOSOFIA DE
COMPENSACION

Una vez que sabemos el rango salarial
que el mercado paga a cada puesto,
iqué valor estadistico queremos utilizar
como referencia frente al mercado?
Cuando definimos nuestra filosofia de
compensacion definimos donde quere-
mos posicionarnos, si queremos pagar en
linea con el mercado (la mediana), por
debajo (primer cuartil) o por encima (ter-

cer cuartil). No obstante, no pensemos
solamente en salario fijo, recordemos
que el paquete de retribucién total lo
componen diferentes elementos. Revise-
mos la informacién que las encuestas nos
ofrecen sobre el paquete de retribucion.
Uno de los grandes errores en compen-
sacion puede ser pensar que el salario
fijo es lo que define nuestra politica sa-
larial y asi, lo que nos hace competiti-
vos 0 no. Si nuestra politica salarial de-
cide recompensar a nuestros empleados
por encima del mercado y posicionar-
nos en un tercer cuartil, no pensemos
automdticamente que aplicar un tercer
cuartil al salario fijo supone aplicarlo a
cada elemento del paquete retributivo
(variable, beneficios, incentivos a largo
plazo). St hiciéramos la suma de cada
elemento del paquete retributivo, el re-
sultado serfa una retribucién directa
que irfa mucho més alld de ese percen-
til 75. Por tanto, es aconsejable compa-
rar el nivel de la retribucién directa con
el mercado para asegurarnos de que el
paquete global es razonable.

ANALISIS DE LA EQUIDAD INTERNA

El propdsito de un andlisis de equidad interna es comparar los salarios entre puestos, ocupantes y/o grados o bandas salariales dentro
de la compafiiay determinar si las diferencias son ldgicas o razonables. El resultado entonces, se analizara de forma subjetiva, teniendo

en cuenta lo siguiente:

» Laestrategiay cultura de la compaiiia, ;las dependencias internas son razonables yjustifican las diferencias salariales?
» Las personas con similares niveles de responsabilidad, competencias y experiencia, ;estdn siendo pagados de igual forma?

» ;Estan siendo mejor recompensadas aquellas personas que demuestran un desempefio superior a la media? ;Se nota diferencia con los

que consiguen pobres resultados?

» ;Existeninequidades entre unidades de negocio o departamentos?

Si queremos diferenciarnos y establecer
una politica salarial agresiva no pense-
mos que necesariamente esa “‘agresivi-
dad” debe quedar reflejada en el salario
fijo. Quiza es preferible una estrategia
que ofrezca un salario fijo en linea con
el mercado, en la mediana, con unos in-
centivos mucho mds agresivos. Asi, en
momentos de incertidumbre en los que
nuestros costes salariales se puedan dis-
parar, podremos al menos congelar los
salarios de un afio a otro y ofrecer incen-
tivos més comedidos, de tal forma que
los niveles de salario dinerario total no
excedan los niveles retributivos defini-
dos en nuestra politica de retribucion.
A'la hora de comparar las practicas en
retribucion variable y analizar la com-
petitividad de los bonos que ofrecemos,
es importante considerar si el dato de
mercado que se reporta es sobre niveles
target u objetivo, o son niveles de bono
conseguido o cobrado. Si la encuesta
nos da informacién de ambos, al compa-
rar nuestros datos puede que compro-
bemos que nuestra compaiiia esta en li-
nea con el mercado en cuanto a la posi-
bilidad de bono a conseguir vy, sin em-
bargo, esté por debajo en cuanto al bo-
no pagado. Para aclarar esta discrepan-
cia habrd que preguntarse sobre el de-
sempefio de nuestra compaiiia frente al
de la muestra.

Si ofrecemos niveles de bono en linea
con el mercado, pero éstos no se han
conseguido, serd porque nuestros obje-

tivos no se han conseguido como debe-
rian o jes que nuestros objetivos son
mds agresivos y por lo tanto mds dificiles
de conseguir? En este caso, pensemos
en cémo puede afectar el sistema de ob-
jetivos y los niveles de desempeiio exi-
gidos a la competitividad del paquete
de retribucién de nuestros empleados.

COMPARARNOS CON NOSOTROS MISMOS

Es posible que no queramos limitarnos
a mirar s6lo hacia fuera, ni depender ex-
clusivamente de la comparativa de mer-
cado para establecer los niveles salaria-
les de los profesionales de nuestra com-
paiiia. En ese caso, podemos realizar,
ademads, andlisis internos. Este tipo de
andlisis son también cuantitativos en
cuanto a que podemos obtener “un ni-
mero”, aunque también dependen en
gran medida de variables subjetivas.
Podemos:

» Revisar la equidad interna para asegu-
rarnos de que los niveles salariales son
razonables y encajan con la cultura,
estrategia y estructura organizativa de
la compaiifa.

El propésito de un andlisis de equidad
interna es comparar los salarios entre
puestos, ocupantes y/o grados o bandas

salariales dentro de la compaiiia y de-

terminar si las diferencias son légicas o

razonables. El resultado entonces, se

analizard de forma subjetiva, teniendo

en cuenta lo siguiente:

> La estrategia y cultura de la compaiifa,
slas dependencias internas son razo-
nables y justifican las diferencias sala-
riales?

> Las personas con similares niveles de
responsabilidad, competencias y
experiencia, jestdn siendo pagados de
igual forma?

> ¢Estin siendo mejor recompensadas
aquellas personas que demuestran un
desempeiio superior a la media? ;Se
nota diferencia con los que consiguen
pobres resultados?

> ¢Existen inequidades entre unidades
de negocio o departamentos?

<

El objetivo de este andlisis no es tanto
comparar la prictica del pago diferen-
cial de nuestra compaiifa con la forma
en que lo hace nuestro mercado de re-
ferencia. No existen enfoques mejores
ni peores. Serdn buenas aquellas pricti-
cas que mejor respondan a la estrategia
y cultura de la compaiifa.

» Tener en cuenta el impacto del desem-
peino. El nivel salarial también debe
considerarse en el contexto de nego-
cio y consecucion de resultados de la
compaififa, sobre todo cuando habla-
mos de salarios de alta direccién.
Comparemos el paquete de compen-
sacién y los niveles de desempefio de
unos ejecutivos frente a otros para
comprobar asi si estamos pagando
razonablemente en funcién de la con-
secucion de objetivos.

A pesar de las criticas y de las dudas, la
comparativa salarial contintia siendo una
herramienta muy ttil para la toma de de-
cisiones en el dambito de la compensacion,
a pesar de no ser perfecta. Si nuestras de-
cisiones se basan en un andlisis comparati-
vo, ademds del dato del estudio, enriquez-
camoslo con sentido comiin y algin otro
andlisis a nuestro alcance. Asi serd més fa-
cil tomar la decision adecuada.

«LLa importancia de la comparacién sa-
larial». © Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 9085
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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