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PROFESIONALIZAR LA GESTION DE

LAS RETRIBUCIONES

ES EL MOMENTO DE CUALIFICAR Y CERTIFICAR A AUTENTICOS EXPERTOS EN MATERIA DE GESTION
RETRIBUCIONES Y COMPENSACION. EL GRAN POTENCIAL Y LA SEGURIDAD QUE SON CAPACES DE
APORTAR TANTO AL NEGOCIO COMO A LOS MERCADOS, HACE INDISPENSABLE LA PRESENCIA DE
ESTOS PROFESIONALES EN LAS EMPRESAS.

a gestién de las retribuciones

es una cuestion compleja y

puede sujetarse a una multipli-

cidad de enfoques. Con el fin

de aclarar dichos enfoques, es
necesario repasar de forma somera la
historia reciente y el estado actual de
las retribuciones en Espaiia.

PEQUENA HISTORIA DE LA GESTION DE

RETRIBUCIONES EN ESPANA

Durante el siglo XIX, con una supera-

ciéon paulatina de la realidad gremial,

prevalecié en Espafa una gestién de
compensaciones que se ajustaba a los
siguientes cjes:

» El mercado gestiona la contratacién y
determina los niveles retributivos
para la mayor parte de la mano de
obra.

» Se fijan los niveles salariales de forma
arbitraria para la mayor parte de mano
de obra correspondiente a los cargos
“directivos”, de acuerdo a situacién
social, titulos nobiliarios, relaciones
familiares con el fundador, etc.

» Surge un cuerpo normativo auténomo
que conformaria en el tiempo el
“derecho laboral”, asi como las asocia-
ciones de defensa de los intereses de
los empleados, que influyeron de cara
a atemperar el juego puro de oferta y

demanda para la determinacién de

retribuciones y demds condiciones de

trabajo.
En este escenario, la figura del gestor de
compensaciones era pricticamente ine-
xistente. Por un lado, en la empresa que
perteneciaaunasola personaeraellamis-
maquiendecidiacomoretribuir. Porotro,
en la empresa con numerosos accionistas
o propietarios el maximo directivo era el
que aprobaba las retribuciones, bajo cri-
terios personalistas en muchos casos.
Sobre ella ejercian una fuerte influencia
las consideraciones sociopoliticas,enrea-
lidad ajenas al negocio.

PASADO RECIENTE. [.a gestién retributiva
comenz6 a tener responsables explicitos
con la aparicién de las jefaturas de per-
sonal, principalmente relacionadas con
el tratamiento de cuestiones juridicas,
administracién de derechos adquiridos,
etc. En Espafa y hasta 1975 se produjo
una situacién de fuerte regimentacién vy,
de manera simultidnea, paternalismo
(que en cierto modo ha proseguido has-
ta hoy), que se modificé con la aporta-
ci6n de empresas multinacionales que
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empiezan a introducir otros mecanis-
mos de gestion.

"Iras 1975, el profesional de recursos hu-
manos, encargado de la gestion de retri-
buciones ¢ influido por una situacion de
agitacion general, entornos de inflacion,
etc.,secentr6 de maneracasiexclusivaen
lanegociacion colectiva.

Con el tiempo y la consolidacién de la
economia espafola, la generalizacion de
laadministracién moderna de empresas,
la privatizacién de grandes empresas pu-
blicas, los procesos de internacionaliza-
cién, las innovaciones tecnolégicas, los
nuevos hdbitos y valores sociales, etc., el
responsable odirectorde recursos huma-
nos acabé asumiendo las competencias
en materia retributiva, excepto en los ca-
sos en que el primer ejecutivo (director
general, consejero delegado, presidente,
etc.) decidia retener las decisiones retri-
butivas para si o para una persona “de
confianza” especifica.

EL PRESENTE: LENTA PROFESIONALIZACION
En la actualidad, en Espaiia, el gestor de
retribuciones ofrece facetas tan hetero-
géneas como los propios enfoques que

EL GESTOR DE RETRIBUCIONES OFRECE FACETAS TAN HETERQGENEAS
COMO LOS PROPIOS ENFOQUES QUE ADOPTA LA RETRIBUCION

CARACTERISTICAS DEL PROFESIONAL DE LAS RETRIBUCIONES

El profesional de retribuciones, con independencia de su procedencia, debe ser:
» Un implantador de proyectos sistematico y preciso.
» Un conceptualizador y comunicador de la sencillez.

» Un profesional con una formacion y cualificacion estructuradas y ajustadas en términos de método, conocimientos y habilidades

requeridos.
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adopta la retribucién, de manera que su

profesionalizacién sigue siendolenta. En

estesentido,lasorganizaciones misavan-
zadas estdn haciendo reflexiones como
las siguientes:

1. Creciente comprension de laimportan-
ciadelsistemaretributivo. Cadavezse
es mds consciente de que la inversion
en personas es de las mds rentables,
dentro de las distintas formas que pue-
de revestir la inversién empresarial.
Optimizar el sistema retributivo em-
pieza a ser imperante en las mejores
compaiiias, yano sélo porque los costes

zacionesmasexitosas. Deestaforma,se
consigue esquivar criterios imprecisos
o intangibles asociados a ciertas filoso-
fias obsoletas de direccién de personas
u orientaciones excesivamente técni-
co-juridicas. Dicho conocimiento es
administradoy desarrollado de manera
unificada por profesionales especificos
de alta cualificacién.

4.Orientacion generalista, multidiscipli-
naryempresarial. El profesional de re-
tribuciones ha de ser una persona con
una comprension absoluta de los obje-
tivos de lacompaniay con perfil multi-

A DIA DE HOY, YA ES POSIBLE GESTIONAR LAS RETRIBUCIONES DE
MANERA PROFESIONALIZADA, PRESCINDIENDO DE PUROS CRITERIOS
PERSONALISTAS O ADMINISTRATIVISTAS

depersonalsuelensuponerunalto por-
centaje de los costes totales, sino tam-
bién porque el sistema retributivo
orienta las conductas profesionales y
muestra lo que es importante y recom-
pensable, frente alo que noloes.
2.Estrategia y buen gobierno. [.a com-
pensacion ha de ser estratégica, en
cuanto a su concepcion, a su capacidad
de contribucién al negocio y al apoyo
del primer ejecutivo, y en cuanto a su
valor para reforzar el buen gobierno de
laempresa.
El profesional encargado de gestionar
dichacompensaciénhadetenerunavi-
si6n global y un conocimiento profun-
do y conjunto de la organizacién. Esto
que a primera vista parece obvio, se in-
cumple en numerosas compaiifas, in-
clusodeformadeliberada. Estose debe
a que, en algunas organizaciones, la re-
tribucién se ve como una simple herra-
mienta de poder personal del directivo
ala que el profesional de retribuciones
ha de someterse o adaptarse, o bien co-
mo un sistema de gestién heredado y
basado en la casuistica, “de diaa dia” y
cuya densa burocracia se percibe como
inevitable.

3. Profesionalizacion genuina y compen-
sacion total. A dia de hoy ya es posible
gestionar las retribuciones de manera
profesionalizada, prescindiendo de
puros criterios personalistas o adminis-
trativistas. El concepto de “compensa-
cidn total” se ha consolidado. En estos
momentos, existe un conjunto sufi-
ciente de conocimiento de vanguardia
que se lleva a la prictica en las organi-

actuariales, contables, etc. de la retri-
bucién deben serun medio para elabo-
rar un sistema de retribuciones cohe-
rente ¢ integrado con las necesidades
empresariales,nuncaunfactorque ses-
gue el disefio e implantacién del siste-
ma hacia un aspecto parcial u otro.
5.Capacidad paralatomadedecisiones.El
profesional de retribuciones no ha de
ser un técnico, sino que debe participar
plenamente en las decisiones de mayor
calado de laempresay conformarse co-
mo un aliado de la alta direccién. No es
imprescindible que coincida con el res-
ponsable o director de recursos huma-
nos. El profesional de retribuciones ha
detenerlaautonomiay capacidad orga-
nizativa de toma de decisiones sufi-
ciente como para verificar el grado de
implantacion de las politicas de com-

EL PROFESIONAL ENCARGADO DE GESTIONAR LA COMPENSACION HA DE
TENER UNA VISION GLOBAL Y UN CONOCIMIENTO PROFUNDO Y

CONJUNTO DE LA ORGANIZACION

disciplinar; es decir, un generador de
soluciones. Dicho profesional deberi
contarconlashabilidadesdefacilitador
apropiadas para obtener resultados a
partir del trabajo de dreas de especiali-
zacion diversas. Las facetas psicosocio-
16gicas, mercantiles, fiscales, laborales,

pensacion y beneficios, y para deman-
dar el cumplimiento del (re)disefio del
sistema retributivo que se proponga.
6.Transparencia e integridad. El profe-
sional de retribuciones ha de ser una
persona de honestidad extrema, posi-
blemente mis incluso que otros profe-
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sionales de laorganizacion (sies que tal » Debe contar con una formaciéony  » Acentuar el grado de andlisis de la
cuestion puede graduarse), y con pro- cualificacién estructuradas y ajus- empresa en materia de compensacion
babilidad al mismo nivel que un audi- tadas en términos de método, co- y beneficios, afiadiendo cualificacion
tor externo de prestigio, inspector de nocimientos y habilidades reque- y sofisticacion en las herramientas.
tributos o similar. ridos. » Explicar c6mo la compensaciéon con-
El profesional de retribuciones que es LLa presencia cada vez mds frecuente tribuye a la consecucién de los objeti-
transigente ante ciertas presiones, co- delapuestaen prictica de estas refle- vos de negocio y a la implantacion de
la estrategia.

. » Acercar la compensacion al lenguaje y
EL PROFESIONAL DE RETRIBUCIONES HA DE TENER LA AUTONOMIA'Y prioridades de la alta direccién.
CAPACIDAD ORGANIZATIVA DE TOMA DE DECISIONES SUFICIENTE COMO  » Construir “casos de negocio” ilustrati-

PARA VERTFICAR EL GRADO DE IMPLANTACION DE LAS POLITICAS DE

COMPENSACION Y BENEFICIOS

rre enormes riesgos. Elnivel de vida de
las personas depende en gran medida
delaretribucion, porloquelatentacion
deaplicarfavoritismos mdsomenosen-
cubiertos es importante. A estos efec-
tos, sin necesidad de revelar informa-
ciéninnecesaria,resultaesencial queel
sistema de retribuciones sea transpa-
rente, conocido, comunicado y com-
prendido por toda la organizacién, a fin
de evitar pricticas lesivas de los intere-
ses legitimos de accionistas, clientes y
otros empleados.
7.Fortaleza técnica. Adicionalmente, el
profesional de retribuciones debe ser
un verdadero experto en las tltimas
tendencias en materia de compensa-
cion. Ha de ser una persona de alta ca-
pacidad cuantitativa y analitica, y un
gran conocedor de las técnicas retribu-
tivas modernas en sus distintos aspec-
tos (retribucién fija, variable, en espe-
cie, a largo plazo y basada en el capital,
intangible o no financiera, etc.).

Ademis, debe ser capaz de disefar y

aplicar el sistema idoneo para las nece-

sidades de la organizacion y para dar
mensajes de solidez a los mercados.

8.Rigor metodolégico combinado con
sencillez. El profesional de retribucio-
nes, con independencia de su proce-
dencia, debe ser:

» Un implantador de proyectos siste-
mAtico y preciso.

» Un conceptualizador y comunicador
de la sencillez. Se debe evitar al su-
puesto profesional que confecciona
medidas “sobre la marcha” de acuer-
doasusimpulsos yalasimple conve-
niencia politica del momento.

xiones estd conduciendo a que se re-
plantee el perfil del profesional de re-
tribuciones y a que se busquen
medidas para sumejora.

PROPUESTAS DE MEJORA: CUALIFICACION
DEL GESTOR DE RETRIBUCIONES

En consonancia con lo expuesto con
anterioridad, se hace imperativo incor-
porar a las empresas espafiolas propues-
tas como las siguientes:

vos de las ventajas de contar con un
excelente sistema.

» Elaborar documentos y productos

retributivos de alta solvencia técnica
y rigor metodoldgico y conceptual.
Expresar una clara orientacién de ser-
vicio al cliente interno, analizando los
colectivos implicados y ddndoles tra-
tamiento adecuado.

Apostar de manera inequivoca por la
transparencia en el disefio y por la
implantaciéon de las retribuciones,
sin perjuicio de la prudencia y la

EL CASO DE ESTADOS UNIDOS Y GRAN BRETANA

En Estados Unidos y Gran Bretafia, en un contexto de mayor obligatoriedad en la publicidad de las retribuciones de los consejeros y
la alta direccion, el profesional de retribuciones tiene en ciertos casos un perfil de economista o MBA, incluso de carreras técnicas o
cuantitativas. En estos paises es imprescindible que el profesional de la compensacién comprenda y emita documentos financieros
complejos, por lo que, ademas, debe contar con una acentuada capacidad estadistica y matematica.




comunicacién apropiada en tiempo
y forma.

» Definir o redefinir los distintos elemen-
tos del paquete retributivo de la empre-
sa en una manera integral y armonica.

» Disponer de los medios necesarios
para una adecuada administracién
retributiva interna.

» Reforzar el papel e independencia de
las comisiones de retribucién de los
consejos de administracion.

» Dar una imagen externa ¢ interna de
fuerte profesionalidad al gestor de las

retribuciones, otorgando a éste el reco-
nocimiento social que le corresponde.
"Todosestospuntossesintetizanenuno:cua-
lificar y transformar al responsable de com-
pensacion; esto es, equipararlo a otras ocu-
paciones susceptibles de certificacion
profesional. De esta forma, se busca lainde-
pendencia, la neutralidad y la cualificacion
ensumdsaltonivel. Ellodeberfaserequipa-
rable con profesiones como los siguientes:
» Auditores titulados de prestigio.
» Inspectores de tributos.
» Abogados colegiados practicantes.
» Ingenieros certificados de Sistemas
Cisco, Microsoft, etc.
» Expertos en Six Sigma, Lean Manufac-
turing, etc.

EL ‘LEAD DIRECTOR’, PARA REALIZAR SU LABOR, SE APOYA CADA VEZ CON
MAYOR FRECUENCIA EN EXPERTOS EXTERNOS INDEPENDIENTES Y AJENOS
AL DISENO DE RETRIBUCIONES DE LA EMPRESA

EnEstados Unidosy Gran Bretafia,en un
contexto de mayor obligatoriedad en la
publicidad de las retribuciones de los
consejeros y laalta direccién, el profesio-
nalderetribucionestiene en ciertos casos
un perfil de economista o MBA, incluso
decarreras técnicasocuantitativas. Enes-
tos paises es imprescindible que el profe-

estin creando figuras como el Lead
Director o consejero principal. Este tipo
de profesional, como consejero indepen-
diente “especial”, ejerce de contrapesoal
poder de la alta direccidn, incluyendo las
cuestiones retributivas, y por cuyas res-
ponsabilidades gana entre 15.000 y
20.000 dolares méds que los consejeros
“normales”.

Elconsejero principal controla la agenda
ytemasdereuniéndelconsejoydesusco-
misiones. Asimismo, ocupa el puesto de
presidente de la comision de retribucio-
nes,de formaqueeselencargadode velar
por las retribuciones de la empresa y evi-
tar que éstas incurran en desmesuras.
El Lead Director, para realizar su labor, se
apoya cada vez con mayor frecuencia en
expertos externos independientes y aje-
nos al disefio de retribuciones de la em-
presa. Para ello, toma como claro referen-
te a los expertos financieros, bursatiles,
fiscalesycontables que yaapoyanalasco-
misiones de auditoria del consejo. En es-
talinea, cabria incluso proponer como hi-
pétesis valida la configuracién de un
“auditor de retribuciones”, con el mismo
reconocimiento y peso en sus opiniones
profesionales que el propioauditor finan-
ciero de lacompaiifa.

En general, estas pricticas apuntan no
s6lo hacia una mayor profesionalidad
del gestor de retribuciones, sino tam-
bién haciaunacertificacién formal y ex-
presa que distinga al verdadero exper-
to, legitime su asesoramiento y haga de
la gestion de retribuciones. En definiti-

LA MEJOR FORMA DE GENERAR PROFESIONALES VALIOSOS DESCANSA EN
UNA CUALIFICACION RIGUROSA QUE TRANSFORME AL GESTOR EN UN

AUTENTICO EXPERTO

sional de la compensaciéon comprenda y
emita documentos financieros comple-
jos, por lo que, ademds, debe contar con
una acentuada capacidad estadistica y
matematica.

En paralelo con loanterior, se estin desa-
rrollando experiencias novedosas en
Estados Unidos. Desde el lanzamiento
de las leyes de transparencia financiera y
buen gobierno (Sarbanes-Oxley, etc.), en
las empresas cotizadas (que suponen
aproximadamente el 50% del NYSE) se

va,se tratade una herramienta de mejo-
ra estratégica y de buen gobierno em-
presarial.

REQUISITOS CLAVE PARA UN SISTEMA EFI-
CAZ DE CUALIFICACION Y CERTIFICACION
En este punto cabe formularse la pre-
gunta de cémo podria ser viable y efi-
caz un sistema de cualificacién y certi-
ficacién profesional. Algunas notas y
requisitos podrian ser los
siguientes:

clave

25




EL PROFESIONAL DE RETRIBUCIONES DEBE SER UN VERDADERO EXPERTO
EN LAS ULTIMAS TENDENCIAS EN MATERIA DE COMPENSACION

» Elegir un sistema de cualificacion y

certificacién contrastado, metodolo-
gicamente impecable y que cuente
con el respaldo de una organizacién
experta.

» Utilizar un curriculo formativo com-

pleto y multidisciplinar en términos
de conocimientos y habilidades nece-
sarios.

» Contar con instructores extraordina-

rios, con amplia experiencia prictica
en empresa y gran prestigio en el
mercado retributivo.

» Manejar materiales de calidad, que

puedan ser consultados con facilidad
y que sean susceptibles de constituir
constante referencia.

» Exigir la imparticién de la formacién

oportuna y de la concesion de las cer-
tificaciones. El acceso a estos puestos
debe estar destinado sé6lo a profesio-
nales excelentes.

» Establecer la obligatoriedad del reci-

claje y la actualizacion periédica.

» Contribuir a la creacién de una comu-

nidad profesional de retribuciones
estable, reconocida y de prestigio,
perfectamente homologable en el
ambito internacional.

» Dar a la certificacién la relevancia

publica necesaria en entornos profe-
sionales, foros directivos, agencias
gubernamentales, lideres de opinion
y medios de comunicacién.
Un sistema asi concebido es una garan-
tia casi segura de la formacion de profe-
sionales dealtisimonivel,capacesde te-
ner interlocucion directa con los altos
directivos,deaportarcon firmezaalaes-
trategia de empresa, y de dar a los mer-

cados mayor seguridad, estabilidad y
predecibilidad.

CONCLUSIONES

EnEspaiia,el gestorderetribuciones toda-
via sigue siendo una persona mds reactiva
que estratégica. No obstante, las empresas
mds innovadoras estdn comprendiendo
con rapidez la importancia de asignar pro-
fesionalesvaliososalaadministraciondela
compensacion.

Probablemente,la mejor forma de generar
profesionalesvaliososdescansaenunacua-
lificacién rigurosa que transforme al gestor
enunauténticoexperto,y por tantoen bus-
car una certificacion profesional destinada
a suministrar seguridad y confianza sufi-
cientes a la alta direccidn, a los accionistas,
a los mercados y a la sociedad en general.

«Profesionalizar la gestion de las retribu-
ciones».© Ediciones Deusto.

Si desea mas informacion relacionada con este tema, introduzca el codigo
10983 en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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