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Retribucién FIJA' Y VARIABLE
en tiempos del Couid
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a ctualmente, la retribucion variable sigue

representando en Espafia una pequefia

proporcion respecto a la fija. Segn datos de la
consultora AON, de entre un 5% y un 15% para
posiciones no directivas. No obstante, la ma-
yoria de las empresas y expertos apuntan que,
en los proximos afos, “la retribucion variable
vinculada a unos objetivos alineados con la em-
presa’ vaaganar peso frente a la retribucion fija,
como afirma Enrique Pastor, Director Corpo-
rativo de Retribucién y Organizacién de Co-
dere. Una opinién en la que coinciden Olga
Cecilia, Partner de EY, y Manuel Lépez, Senior
de dicha consultora: “La transicién a mode-
los organizativos agiles, donde lo que se prima

.

oo ®
.

o ®

.
. .
® e o0

FLEXIBILIDAD Y AGILIDAD
PARA LUCHAR CONTRA

LA FUGA DE TALENTO Y LA
PERDIDA DE COMPROMISO

Ante la actual situacion de pandemia, muchas
empresas se han visto obligadas a tomar medidas
para reducir sus costes salariales con el fin de
sobrevivir (ERTES, supresion de los bonus, etc.),
pero esto conlleva unos riesgos, por ejemplo, la
fuga de talento y la reduccién del compromiso

de los empleados. ;C6mo podemos luchar contra
esto? ;Cuales seran los efectos del Covid en los
sistemas de retribucion fijay variable? ;Co6mo
podemos adaptarlos a la nueva situacion?

es la consecucién de resultados en proyectos;
el aumento de la responsabilidad individual
asociada al trabajo a distancia; y la generali-
zacion de sistemas de retribucién por objeti-
vos para mas niveles de la organizacion hacen
que el variable pueda pasar a tener un mayor
peso especifico en la retribucion total”.

Eso no impide que la remuneracion fija
vaya a seguir siendo la parte fundamental
delsalario de la mayoria de empleados y que
tenga que seguir siendo competitiva de forma
aislada, como asegura Jorge Herraiz, Director
de Reward & Performance de AON: “Si ha-
blamos de posiciones no directivas y de alta
cualificacion, la retribucion fija seguira siendo

la mejor manera de atraer nuevos empleados
a nuestra organizacion, porque determina
claramente el nivel de vida del empleado”.
Segin Josep Capell, cEO de Ceinsa, “una
parte muy importante de la poblacién dis-
pone de salarios muy ajustados para su vida
diaria. La retribucion fija debe dar seguridad
y, para ello, debe ser el factor mas importante
del modelo”.

Retribucion fija
1. Medidas frente al Covid-19: ERTES,
congelaciones salariales y reducciones
de jornada

Las medidas de control de costes salariales
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que han tenido que tomar las empresas frente
a la crisis provocada por el Covid son dispa-
res en funcion del sector y la geografia, como
apuntan desde EY, aunque todas ellas estan
encaminadas a lograr que los efectos negati-
vos de la pandemia sean transitorios, y evitar,
en Gltima instancia, quese produzca un impac—
to mas permanente o estructural. Las mas ex-
tendidas han sido y siguen siendo la extincién
temporal de larelacién laboral y la reduccién
de jornadas, articuladas por medio de la figu-
ra de los ERTE, que se estan implementando
en distintos porcentajes -incluso del 100%
en algunos casos- para evitar la pérdida de po-
der adquisitivo de los empleados.

Mas alla de los ERTE, segiin datos de People
Matters, un 36% de las empresas han optado
por la congelacién de incrementos salariales,
un 34 % por la planificacion de plantillas, y otro
30% por la distribucion irregular de la jorna-
da. Asi, para Juanvi Martinez, lider del area
de Career de Mercer, la prevision para el futu-

ro es que se implanten medidas de prudencia
en los incrementos salariales con respecto
a los altimos afios, o directamente politicas
de congelacién de retribucion fija desvincu-
ladas del desempefio. Ménica Andradas,
Head of Compensation and Benefits Me-
diterranean Region de EY, va mas alla y ase-
gura que “en los proximos afios es previsible
que muchas empresas se vean abocadas a ha-
cer un ajuste a la baja de la retribucion fija a fin
de poder reducir sus costes”.
2. Tendencias de futuro: flexibilidad en el
pago y compensacién por proyectos

Por otro lado, con laimplantacién del tele-
trabajo y otras medidas de conciliacion, se han

abierto las puertas a formas de relacién con-
tractual diferentes, segin Victoria Gismera,
Directora de People Matters, “mas alla de la
relacion laboral por cuenta ajena, con modelos
mas flexibles de contribucién: por proyecto,
por tiempo definido, por resultados, donde
loimportante es el valor diferencial de la apor-
tacion y en base a ello se establece la retribu-
cion”. Jorge Herraiz, de AON, apunta que ve-
remos “un mayor predominio de los trabajos
por proyectos o en modalidad freelance,
algo bastante habitual en paises como Esta-
dos Unidos donde la 'Gig economy’ esta cada
vez mas presente”. Una opinion que reafirma
Juan José Carrién, Responsable Compensa-
cién y Beneficios de Varma: “Cada vez mas
compensaremos a nuestros empleados por los
logros conseguidos en el desarrollo de proyec-
tos dentro de la compafia”.

Esta tendencia esta muy relacionada con la
que sefialan Olga Cecilia y Manuel Lépez,
de EY, que es el pago por skills: “Las formas

de trabajo ‘agile' y la nuevas formas de enten-
der el aporte de valor de las personas hacen
que en algunos casos se esté empezando a pa-
gar por conocimientos especificos”.
Laretribucion fija es el elemento de nuestra
compensacién con menos margen de manio-
bra en cuanto a su flexibilizacion por la rigidez
de nuestra legislacion laboral, tal como reco-
ge José Angel Lépez Palomo, Jefe Corpora-
tivo de Compensacién y Desarrollo de OHL.
Lo Gnico en lo que se puede actuar es en “fle-
xibilizar el cémo queremos percibirla, variando
el momento de su percepcién o el nimero
de pagas”. De esta forma, tal como apunta
Ménica Andradas, de EY, “es muy probable
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que veamos una rapida evolucién hacia ma-
neras de cobro mas flexibles, a la carta, frente
al clasico cobro de la némina a fin de mes”.
De hecho, segn Jon Lasa, Director Corpora-
tivo de Compensacién y Beneficios de Accio-
na, “hay algunas start-ups que dan ya soporte
tecnolégico para adelantar el cobro en tiempo
real por dia trabajado. Nuestra empresa esta

analizando dicha posibilidad”.

Retribucion variable
1. Medidas ante la pandemia: eliminacién/
reduccién de los bonus, adaptacién de los
objetivos

En cuanto a la retribucién variable, en la
actual situacion de pandemia ésta sera un ele-
mento retributivo que tendra un tratamiento
desigual por parte de las empresas, como
ya ocurri6 en la crisis de 2008, segiin apunta
Lépez Palomo, de OHL. Por un lado, aquellas

Es muy probable que, en el
futuro, veamos unarapida
evolucion hacia maneras
de cobro mas flexibles, a la
carta, frente al clasico cobro
delandminaafinal de mes”

que la consideren un factor de coste trata-
ran de eliminarla o reducirla con el fin de
sobrevivir y ser rentables; y otras empresas,
las que la consideran como una herramienta
de direccion al servicio del negocio, trataran
de potenciarla para dirigir a sus empleados
hacia la consecucién de los objetivos estra-
tégicos ante esta situacion.

En el primer caso y segtin datos de People
Matters, encontramos a un 28% de las em-
presas que han optado por la modificacion
o supresion de la retribucion variable debi-
do a la pandemia. Mercer desglosa atin mas
los datos y sefala que han sido un 3% las que
han decidido cancelar totalmente sus siste-
mas de retribucion variable, y un 10% las que
han ajustado los targets de bono.

&Y como se han llevado a cabo estos ajus-
tes de objetivos, indicadores, métricas, um-
brales, bandas y escalas para adecuarlos a la
nueva situacién de negocio?
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¢ acortando los periodos de medicién
de los objetivos y realizando una valoracion
mas frecuente
¢ retrasando el diferimiento del pago de los
variables a otros momentos del afio o, inclu-
so, al afio que viene
e transformando estos sistemas en otros
modelos de incentivos a largo plazo, como
la participacion en beneficios en funcion
de los resultados econémicos
e reduciendo o aumentando el colecti-
vo elegible (por ejemplo, a los mandos
intermedios)
e incrementando la discrecionalidad en |a
valoracion de los objetivos
e modificando o reduciendo las cuantia
de las variables
Entre los colectivos mas afectados por to-
das estas medidas encontramos a los equipos
comerciales, ya que, segin datos de AON,
una proporcidn importante de su retribu-
cién total es variable, “en ocasiones incluso
del 50%, aunque lo habitual es que sea entre
el15%y el 20%”. Alinicio del confinamiento,
muchas empresas planificaron acciones para
que los comerciales pudieran mantener sus in-
gresos, generalmente modificando los umbra-
les minimos de pago, o bien, simplemente
pagando un variable o proporcion del mismo
en base a cifras de ventas de periodos ante-
riores. Pero dicha estrategia no es sostenible
en el medioy largo plazo, por lo que, tal como
asegura Jorge Herraiz, “la compensacion
de la fuerza comercial requiere de un replan-
teamiento estratégico de la propia funcién
que pasa por un redisefio de la oferta, el anali-
sis de los clientes objetivo, el aprendizaje de las
habilidades necesarias para gestionar las rela-
ciones con los clientes de forma remota, y el
desarrollo de nuevos estilos de liderazgo para
los puestos de responsabilidad”. Por su parte,
Victoria Gismera, de People Matters sefiala
que se pueden “modificar las curvas de pago
revisando minimos y maximos, y ampliando
la escala de logro sin modificar el objetivo;
ajustar el nivel de logro objetivo; modificar
los periodos de devengo en funcién de la “vuel-
ta a la normalidad”; considerar rendimientos
relativos; y aplicar criterios de discrecionali-
dad”. Olga Cecilia y Manuel Lépez, de EY,
apuntan a soluciones encaminadas a reducir
el nivel de exigencia, como la disminucion
o eliminacién de los minimos para el cobro
de los incentivos.
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En el lado contrario, hay empresas, como
las de alimentacién, cadenas de supermerca-
dos, logistica, venta online, etc., que, a con-
secuencia del incremento de su actividad y,
consecuentemente, de sus ingresos por las
medidas de confinamiento, estan utilizando
la retribucion variable para conceder gratifica-
ciones extraordinarias a sus empleados como
premio por su esfuerzo y su exposicion al riesgo
durante esta crisis, otorgando diferentes pri-
mas o descuentos, bien como un porcentaje
de la retribucion fijaanual o unimporte de va-

“Sera necesario contar con
modelos de retribucion
variable agiles que se
adaptenalas circunstancias
y hacer un mayor uso
de ladiscrecionalidad
para determinar los
pagos de incentivos”

lor absoluto igual para todos los empleados,
tal como indica José Angel Lépez Palomo,
de OHL.
2. Tendencias de futuro: modelos mas agi-
les y flexibles, y objetivos a corto plazo
Asi, ante la actual situacién de incerti-
dumbre, la mayoria de las empresas apuntan
como un elemento totalmente necesario para
el futuro la agilidad de los modelos con el
fin de poder adaptarse a las circunstancias.
Para Javier Fernandez, Responsable de RRHH

de Redexis, “es importante que nuestro sis-
tema pueda adaptarse a ajustes en los crite-
rios de célculo, factores correctores, condi-
cionantes minimos para el cobro de bonus,
etc. Por ejemplo, si no se cumple un minimo,
que no se cobre el bonus; que los objetivos
se puedan cambiar durante el ejercicio; que los
sistemas sean semanales o mensuales, etc.;
y que las liquidaciones sean parciales”.
Segin Joaquin Gémez, Director Global
Compensaciény Beneficios, y Organizacion
de Prosegur, “hemos evidenciado que la defi-
nicién de objetivos de me-
dio-largo plazo quedan
obsoletos ante situaciones
como las que lamenta-
blemente hemos vivido
este Gltimo afo. Incluso
para los propios objetivos
anuales ha sido necesa-
rio tomar medidas”. Para
dicha compania, el futuro
de la retribucién variable
pasa por “un mayor uso de
la discrecionalidad para
determinar los pagos de in-
centivos/bonos frente a lo
que se venia realizando,
posibles cambios en los
KPIs a lo largo del periodo
de medicién que tengan
en cuenta situaciones ex-
traordinarias, y targets, umbrales y maximos
de cumplimiento mas bajos que permitan
un minimo de cumplimiento y reflejen la si-
tuacion actual tan volatil”. Para Josep Capell,
de Ceinsa, “las empresas que sean capaces
de cambiar de modelos rigidos a modelos
mas flexibles pueden salir muy reforzadas”.
Ademas, de acuerdo a Ménica Andradas,
de EY, “en aquellas organizaciones donde
no sea posible mantener la retribucion varia-
ble como tal, a corto plazo se hara un mayor
uso de las gratificaciones extraordinarias para
premiar esfuerzos puntuales. A medio plazo,
el establecimiento de sistemas de retribucién
plurianuales puede ser una buena herramienta
para favorecer la retencion del talento y al mis-
mo tiempo actuar como un balén de oxigeno
parala empresa, al evitar desembolsos en me-
dio de la crisis”.
Para José Angel Lépez Palomo, de OHL,
hay que disefiar “sistemas de retribucién varia-
ble menos complejos, mas sencillos y com-
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LUCHA CONTRA LA DESIGUALDAD SALARIAL

A raiz del Real Decreto 902/2020 que persigue la igualdad salarial entre mujeres y hombres, la brecha salarial esta
en el punto de mira de todos los departamentos de RRHH. Aqui recogemos algunos ejemplos de medidas de igualdad:

o
.  CEREALTO SIRO

Juan José Carrion,
Responsable Compensacion y Beneficios de VARMA

“La empresa llevo a cabo, en octubre, un primer ana-
lisis salarial general para identificar cualquier des-
isualdad que pudiera existir en su modelo retributi-
vo, segmentando la compensacion salarial por sexo,
niveles, antigiiedad vy tipo de contrato vy jornada.
La conclusion es que nuestra brecha salarial estd
por debajo del 25% que marca la ley. Proximamente
tenemos previsto realizar otro andlisis para compa-
rar los distintos puestos”

José Angel Lopez Palomo,
Jefe Corporativo de Compensacion y Desarrollo de OHL
“Entre muchas otras acciones, hemos implantado
un modelo estandarizado de registro de las retribu-
ciones desagregadas por sexo; hemos desarrollado
un software de reporte global de informacion sobre
remuneraciones y brecha salarial; hemos llevado
a cabo cdlculos de brecha salarial y andlisis sala-
riales de género; y hemos incorporado a mujeres
en programas de formacion especificos de desarrollo
de habilidades directivasy gerenciales”

Carlos Martin,
Head of Compensation & Benefits de CEREALTO SIRO FOODS
“Hemos implantado una nueva politica retributiva
basada en la matriz de mérito, con el fin de repar-
tir el presupuesto destinado a incremento salarial
de una forma mds justa 'y equitativa. Queremos dar el
mayor incremento a los que tengan mejor desempe-
720 y su situacion salarial sea baja respecto a los ran-
gos salariales establecidos. Para ello, hemos tenido
que hacer valoracion de puestos de toda la organiza-
cion, obtener datos de mercado, y construir estructu-
ras organizativasy salariales”

OHL
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prensibles, tanto para los empleados como
para los managers que tienen que comuni-
carlos, faciles de administrar, minimizando
los costes de gestion, dotandoles de una ma-
yor transparencia y que sean mas sostenibles”.

Posibles riesgos de lareduccion de cos-
tes salariales y como evitarlos

A pesar de que, como apunta Josep Ca-
pell, de Ceinsa, “este afio la mayoria de las
personas entiende la excepcionalidad de la
situacion”, todas estas medidas de reduccion
de costes salariales -tanto fijos como variables-
implican unos riesgos a nivel de plantilla.

En opinién de Jorge Herraiz, de AON,
el primero es la fuga de talento cualificado,
algo que se puede evitar realizando “un ana-
lisis de esos colectivos criticos que tenemos
que retener a toda costa para asegurar la su-

pervivencia de la empresa”. Segun Capell, “no
podemos “maltratar” nuestro talento. Silo ha-
cemos, cuando tengan oportunidad buscaran
una salida”.

Ademas, también habra que lidiar con la
previsible pérdida de energia y motivacién
de los equipos. En estos casos, las organizacio-
nes tienen que potenciar el rol de los lideres,
que deberan ser capaces de uniry motivar a sus
equipos hacia un objetivo comin. Segin Olga
Cecilia y Manuel Lépez, de EY, “la percep-
cién que los empleados tienen de la compariia
y su marca empleadora es fundamental para

mantener el compromiso con la misma y evi-

tar la pérdida de talento”. Ademas, afirman
que “la inclusién de bonos puntuales para
premiar comportamientos excepcionales pue-
de ser una forma de mantener el compromiso”.
Segin Juanvi Martinez, de Mercer, se pueden
potenciar “otros elementos como es el incre-
mento del trabajo flexible y el bienestar,
la optimizacion fiscal de la compensacion
a través de esquemas de retribucion flexible,
o la movilidad funcional”.

“Las medidas de reduccion
de costes salariales pueden
provocar una fugade
talento cualificadoy la
pérdida de motivacion por
parte de los empleados”

Y en lo que coinciden todas las empresas
es en laimportancia de una politica de comu-
nicacién y transparencia. Segin Victoria Gis-
mera, Directora de People Matters, “debe-
mos explicar las razones por las que se toman
dichas medidas, siendo transparentes, hones-
tos y tratando a los equipos como profesio-
nales maduros y responsables colectivamente
de la sostenibilidad de la organizacion. Y en
este ejercicio, elegir el interlocutor, el mensaje
y elmomento, seran claves”. Porque, tal como
afirma Martinez, de Mercer, “la comunicacién
transparente y coherente es clave para reducir

el impacto de las mismas en términos de en-

gagement y productividad”.
¢Pero qué informacion deberia comunicar-
se? Estos son los puntos claves segin People
Matters:
e las razones de los cambios en la retribucion
e cémo afectaran las decisiones a los
empleados
¢ el plazo de tiempo hasta que se hagan
los cambios y surtan efecto
e cualquier accién que se requiera de parte
del colaborador

En este punto también es fundamental,
como sefalan Olga Cecilia y Manuel Lépez,
de EY, predicar con el ejemplo: “Es mucho
mas sencillo que los empleados entiendan
las medidas silos directivos han sido los prime-
ros en aplicarselas”. Segin dicha consultora,
las acciones mas habituales para este colectivo
han sido la reduccién de la retribucion fijay la
suspension del pago de la variable.

De acuerdo a AON, en lo que respecta
al salario fijo, la Alta Direccién ha sido el co-
lectivo mas afectado por el Covid, sufriendo
recortes de entre el 20% y el 50%. Victoria
Gismera, de People Matters, precisa ain mas:
“Los equipos directivos de las pymes, de las
empresas de menos de 1.000 empleados
y de sectores atacados directamente como
la hosteleria o el turismo han ajustado su re-
muneracion en la mayoria de los casos hasta
el 50% de su salario fijo, mientras que en
las empresas de mayor tamafio o con menor
impacto han mantenido su remuneracién tanto

fija (72%) como variable (75%). ®

#03 NOVIEMBRE 2020 FactorHumano. 25





