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UNA VISION RELATIVISTA DE LOS PROCESOS DE

RETRIBUCION Y RECOMPENSA

FL DISENO DE LA RETRIBUCION Y RECOMPENSA EN EL NEGOCIO ES MUY IMPORTANTE Y DEBERIA
SER TRATADO COMO UNA VIA DE INVERSION FUNDAMENTAL PARA TRASLADAR MENSAJES A LA
ORGANIZACION SOBRE LO QUE ES IMPORTANTE EN CADA MOMENTO.

uando damos seminarios o con-
ferencias publicas, o simple-
mente mantenemos una reu-
ni6én de acercamiento con una
empresa, es muy habitual que
los presentes nos hagan preguntas gene-
rales tratando de encontrar una receta,
una gufa de actuacién que les permita
proceder en un sentido determinado an-
te un problema en su organizacion. Es-
tas preguntas suelen tratar sobre lo que
hacen otros en su sector, las tendencias
actuales en temas relacionados con el
que se estd debatiendo, lo que hemos
conseguido en los tltimos proyectos,
etc. Este tipo de cuestiones producen
cierta sensacion de desasosiego y se sue-
len responder con palabras que provo-
can una reaccion de frustracion en el
otro como, por ejemplo: “Depende...”.
Y es que no es posible dar una solucion
siguiendo viejas practicas deterministas
y universalistas, segun las cuales se pen-
saba —y, peor, se ejercia- como si todas
las organizaciones fueran iguales y vi-
vieran el mismo momento. Afortunada-
mente, esta tendencia estd cambiando y
afecta a todas las dreas de las empresas.
Los recursos humanos no son una ex-
cepcidn, aunque se cae frecuentemen-
te en el error de actuar como si la fun-
cion fuera un ente aislado del negocio.
Como responsable de la gestion de la
retribucién y recompensa —probable-
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mente la herramienta de gestién de
personas mds potente de todas- deberfa
dar un firme soporte a la estrategia de la
organizacién, ahora y en el futuro. El
efecto de los salarios sobre la cuenta de
resultados es muy significativo y no serfa
sensato pensar en ellos tinicamente co-
mo un “coste inevitable de hacer nego-
cios que debe reducirse al maximo”.
Mas bien deberfa tratarse como una via
de inversion para trasladar mensajes a la
organizacion sobre lo que es importante
en cada momento, tanto desde el punto

de vista estratégico como de cultura. Co-
mo tal via de inversion deberia, por tan-
to, exigirsele un retorno previsible y
cuantificable. La pregunta en conse-
cuencia seria: jcomo hacer que éste sea
el maximo?

EL IMPACTO DEL NEGOCIO EN EL DISENO DE
LARETRIBUCION

Empresas de todos los tamaifios, secto-
res y culturas realinean sus estrategias,
operaciones y plantillas para competir
en un mundo cada vez mas global. Es-

EVALUE LA GESTION DEL DESEMPENO DE SU EMPRESA

Un ejercicio interesante, sobre todo en organizaciones de un cierto tamafio, consiste en realizar un andlisis de los despidos que se

estan produciendoy, posteriormente, contrastar estos datos con la informacién que arroja el sistema de gestién del desempefio. Ello
nos permitird identificar tendencias, zonas “calientes” (mandos que desvinculan a mds personas que otros), potenciales areas conflic-

tivas, etc.

Si contamos con un sistema de gestién del desempefio sélido y valido, deberia existir una cierta relacién entre las peores evaluacionesy

las personas que se decide desvincular.

Cuadro 1. Ciclo de de vida del negocio y sistema retributivo

Estrategia

Organizacion

Cultura

Compensacion

 Ganar cuota
* Precio

e Plana
 Descentralizada

* Reclutamiento

e Minima inversion en

* Rangos flexibles
« Altos incentivos

g * Desarrollo de productos  * Pocas funciones staff formacion e Orientada a la equidad
fs)| * Ampliar fuerza de ventas e« Tecnologia punta e Innovadora  Compensacion total
« Indicadores de mercado e Arriesgada muy competitiva
e Maxima participacion * Orientacion al largo
e Alta energia plazo
* Retencién de la cuota e Limitada centralizacion < Retencién * Mix equilibrado de fijo
* Optimizacién de * Control del tamafio del * Entrenamiento y variable
mdrgenes staff selectivo e Algin plan a largo
* Productos diferenciales ¢ Mejora continua * Promocién como plazo
=8 * Segmentos del mercado incentivo * Nivel medio de
= * Optimizacién de la e Foco en el medio plazo competitividad en
b cadena de valor e Preocupacion por la compensacién total
» Indicadores operativos motivacion
e Progresiva
« Creativa pero estable
* Participativa
« Enfoque a beneficio vs. * Funcional * Controlar inversion en * Control de costes
mercado * Ajuste de instalaciones formacién * Incentivos orientados
4 * Controlar precio/ * Centralizacién * Reduccién de personal al corto plazo y muy
=8  margen * Reingenieria de * Motivacion: la ajustados
:,': * Reducir capacidad procesos seguridad * Minimizar los planes a
E * Redimensionar la * Aversion al riesgo largo plazo
o<

fuerza de ventas
 Incrementar eficiencia
« Indicadores financieros

» Orientacion al corto

plazo
« Eficiencia

* Reduccién del nivel de
competitividad externa
de la compensacion total

Adaptado de Lance A. Berger & Associates, 1999.

POR LO GENERAL, CUANTO MAYOR ES EL RITMO'Y LA NECESIDAD DE
CRECIMIENTO, MAYOR ES EL PORCENTAJE DE RETRIBUCION VARIABLE
ASIGNADO AL DESEMPENO DE LOS EMPLEADOS

te proceso natural de ajuste, unido a
una economia que crece y se potencia,
y a unos cambios demograficos sustan-
ciales, nos lleva a confirmar la siguien-
te premisa: no existe estrategia, pro-
grama o sistema de retribucién que
funcione en cualquier situacién o en-
torno y que, cualquiera que sea el en-
foque dado, éste tendrd que evolucio-
nar y adaptarse de la misma manera
que lo hace la organizacién para la que
fue creado.

Dada la naturaleza transformacional de
las organizaciones y la necesidad cons-
tante de gestionar esa transformacion en
los equipos humanos, la pregunta es:

jcomo deberfan estructurarse los siste-
mas de compensacién con esa misma
capacidad “transformista”? En general,
podriamos decir que cualquier cambio
en el ciclo de vida de la organizacién
(Cuadro 1) o en el equilibrio entre ofer-
ta y demanda de profesionales en el
mercado (Cuadro 2), deberia llevarnos a
considerar una revision de nuestra estra-
tegia de compensacién (bien en su
adaptacién a los distintos colectivos,
bien en su mix de elementos-salario ba-
se, incentivos a corto y largo plazo, be-
neficios o factores de balance entre la
vida personal y profesional, bien en el
nivel competitivo de las recompensas).

PASOS PARA ADAPTAR LOS SISTEMAS
RETRIBUTIVOSALNEGOCIOY SU

ENTORNO

Si admitimos que una organizacion tiene
tantas mds posibilidades de éxito cuanto
mayor es su capacidad y rapidez de res-
puesta —o de anticipacién- ante cambios
en el entorno o en su nicleo interior, po-
demos concluir que su sistema retributivo
debe tener la misma capacidad de trans-
formacion para seguir dando soporte y re-
fuerzo a la nueva estrategia de negocio.
Los siguientes pasos pueden servir de
ayuda para llevar a cabo ese proceso de
metamorfosis:

Extractado del libro “La Gestion
adecuada de las Personas”, Diaz
de Santos, 2005.
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Cuadro 2. Compensacion y disponibilidad de profesionales
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1. Analice el sentido de la transforma-
cion y el grado de aversion al riesgo
de su compaiia. Por lo general, cuan-
to mayor es el ritmo y la necesidad de
crecimiento, mayor es el porcentaje
de retribucién variable o salario a ries-
go (fundamentalmente, anual) asig-
nado al desempeiio de los empleados,
de los equipos o de las organizacio-
nes, segtin corresponda. Si hay una al-
ta aversion al riesgo, serd mas dificil
llevar a cabo un cambio y, por tanto,
habrd que hacer un mayor esfuerzo en
su implantacién (dando mds tiempo,
incrementando el incentivo, etc.).

2. Determine el coste que puede ser asu-
mido a corto y medio plazo. De esta for-
ma, se asegura la inversion se va a hacer
en los empleados y grupos criticos para
el futuro, sin hipotecar la compaiiia.

3. Identifique los distintos mercados en
los que compite por el talento conside-
rando que no necesariamente coinciden

con su mercado de productos. Compare
sus niveles de recompensa (tanto mone-
taria como la relacionada con la forma-
cién, la vida laboral, la seguridad en el
empleo, etc.) y analice su capacidad “re-

luz de la composicion de la muestra
de empresas de la que se extrajo la in-
formacion retributiva y no olvide es-
tudiar la metodologia que se utiliz6
para obtenerlos. Puede cambiar sus-
tancialmente las decisiones que se
adopten. Y lo mas importante de to-
do: no copie; sélo contraste y aprenda.

. Evalde su grado de preparaciéon ante

el cambio. Si la cultura actual no es
capaz de digerir los cambios que se
esperan en el negocio ni las conse-
cuencias que tendrdn sobre los siste-
mas de compensacién, probablemen-
te deberd acomodar el ritmo de intro-
duccién de la nueva retribucion al de
la capacidad para evolucionar. No co-
rra, aunque su vecino lo haga.

. Identifique las técnicas y elementos

de compensaciéon més adecuados para
cada uno de los colectivos localizados
en funcién de su mercado de referen-
cia, de las limitaciones que imponga
su entorno organizativo (cudnto puede
pagar) y del mix fijo-variable (“salario
ariesgo”) que requiera implantar.

Este es quiza el paso mas complejo
desde el punto de vista técnico y que
requerird de un especialista en retri-
bucién y recompensa. En el cuadro 3

LA COMUNICACIONY LA INSISTENCIA PERMANENTE SOBRE LOS
MECANISMOS DE LA RETRIBUCION ES CRUCIAL PARA EVITAR SU

DETERIORO, MAL USOY HASTA ABUSO

tributiva” para atraer y retener el talento
que requerird para generar los resulta-
dos esperados y viceversa.

Recuerde algo muy importante: su or-
ganizacion es dnica; no hay ninguna
compaiiia exactamente igual a la suya.
Por tanto, no caiga en el error de con-
siderar los datos de las encuestas sala-
riales como una verdad genéricamen-
te aplicable. Contraste con més de
una fuente y compruebe que éstas
son solventes. Interprete los datos a la

incluimos algunas pautas -no recetas-
para ir centrando nuestras elecciones
segun la situacién de negocio a la que
nos enfrentemos.

Ademds de elegir el conjunto de ele-
mentos y técnicas méds adecuados, ten-
dremos que evaluar las condiciones
que se tendrin que dar para que la téc-
nica funcione con éxito (disponibilidad
de datos fiables, compromiso de la di-
reccién, credibilidad del sistema, finan-
ciacion disponible, sistema de evalua-

PASOS PARA LA TRANSFORMACION

Una organizacién debe estar preparada para adaptarse a las nuevas estrategias de negocio. Para hacer frente a estas metamorfosis,

siga los siguientes pasos:

GO wWwMN -

. Incremente su esfuerzo en disefiar programa

0N

. Comunique y forme en los nuevos programas

. Analice el grado de aversién al riesgo de la compafiia.

. Determine el coste que puede ser asumido a corto y medio plazo.

. Identifique los distintos mercados en los que compite por talento.

. Evalde su grado de preparacién ante el cambio.

. Identifique las técnicas y elementos de compensacion mas adecuados.

s para los empleados clave.

. Desarrolle programas de recompensa adaptados a cada colectivo.

a los empleados.

Cuadro 3. Grado de adecuacion entre las técnicas retributivas y las situaciones de negocio

Salarios por
Situacion de negocio/ ~ Negocio de Negocio  Dificultades T se Controlde  Reduccionde  Cambio Concienciade
Técnica retributiva ciclolargo  emergente  Financieras mercado 2 Fotacion plantilla cultural “accionista”
Participacion Alto Medio Medio Alto Bajo
en beneficios
Bonus discrecional Alto Medio Bajo
Gain sharing Alto Alto Alto
Incentivos Grupales Medio Alto Alto Alto
Incentivo individual Medio Bajo Medio Alto Alto
Programas para Bajo Alto Alto Alto Bajo
personal clave
Retribucion basada Medio Medio Bajo Medio
en Competencias
Broadbanding Medio Alto Bajo Medio Alto
Incentivos a largo plazo Bajo Alto Alto Alto Alto
Recorte salarial Alto Alto Medio
Congelacion salarial Alto Alto Alto
Sueldo de entrada Alto Alto
Suma puntual Alto Alto Bajo
no consolidable
Periodos de devengo Alto Alto
superiores al estandar
Programas de equilibrio Alto Alto Alto
vida laboral-profesional
Recompensas no Medio Alto Medio Medio Alto
dinerarias

Adaptado de Berger & Berger, 1999.

cion del desempeiio y de los resulta-
dos, relaciones laborales colectivas, ca-
nales de comunicacién, etc.) y los ries-
gos asociados a su implantacién (incre-
mento de coste, descentralizacion de
las decisiones, discriminacién, conflic-
tividad social, impacto cultural, etc.).

. Asegirese de que dedica un mayor

esfuerzo a disefiar e implantar los pro-
gramas que afecten a aquellos colecti-
vos o empleados identificados como
clave o como potenciales sucesores.

. Desarrolle programas de recompensa

determinados para cada colectivo iden-

tificado, de manera detallada y a la me-
dida de las necesidades y limitaciones
analizadas. Tenga en cuenta que debe-
rd completarlos con una descripcion de
los procesos administrativos y de so-
porte tecnolégico (némina, devengos y
abonos, contabilidad, software de con-
trol de gestién y de recursos huma-
nos), del sistema de gestién del de-
sempeiio que permita medir las varia-
bles que se considerardn en las “for-
mulas” de calculo de los elementos sa-
lariales, de los procesos asociados con
las carreras profesionales (formacidn,

desarrollo, promociones, movilidad
funcional, movilidad geogrifica, expa-
triacién, desvinculacion...), etc.

8. Comunique y de formacién (no s6lo

lance e informe) sobre los nuevos pro-
gramas a los empleados. Utilice men-
sajes claros sobre qué, por qué y como
se retribuye, de forma honesta y
transparente. O, por lo menos, decida
hasta dénde quiere ser transparente v,
entonces, expliquelo de forma muy
clara. La retribucién individual es
confidencial, pero no los métodos pa-
ra determinarla.
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LAIDENTIFICACIONY EL DISENO A MEDIDA DE LOS SISTEMAS, PLANESY
PROGRAMAS DE RETRIBUCION'Y RECOMPENSA NO ES UN PROCESO AISLADO
DE OTRAS PRACTICAS DE GESTION DE PERSONAS

Normalmente llegamos exhaustos a esta
fase, pero debemos considerarla la més
critica para el éxito y la eficacia de los
sistemas retributivos. Como elementos
de refuerzo de las conductas, nuestra
experiencia nos ensefia que la comuni-
cacién y la insistencia permanente (a lo
largo de los afos de duracion del progra-
ma) sobre los mecanismos de la retribu-
cion es crucial para evitar su deterioro,
mal uso y hasta abuso.

UNAS NOTAS FINALES

La identificacion y el disefio a medida
de los sistemas, planes y programas de
retribucién y recompensa no es un pro-
ceso aislado de otras practicas de gestion
de personas, sobre todo las referidas a
los sistemas de evaluacion del desempe-

» Por la imagen que proyecta hacia el
exterior.
» Por su permanencia, por su compro-
miso, etc.

Lo que es decisivo en este caso s no con-
fundir al empleado y a los accionistas con
mensajes contrapuestos. Por ejemplo,
podemos encontrar programas de retribu-
ci6n variable a corto plazo creados para
aquello en lo que mejor funcionan: refor-
zar la consecucion de resultados de nego-
cio medibles, tangibles, inmediatos y que
habitualmente implican generacién de
dinero liquido para la compaiiia (que a
su vez, sirve para financiar el programa
de incentivos).

Hasta aqui todo bien pero, iqué ocurre
si les afladimos un pago por la evalua-
cién de las competencias que “tengan”
los empleados? En este caso estarfamos
confundiendo el mensaje. Invertir en el
reconocimiento de las competencias
clave para el éxito de una organizacion
es un imperativo de negocio, pero es
mds sensato utilizar otro tipo de técni-
cas o elementos de retribucion. Las em-
presas que tienen mayor éxito al vincu-
lar retribucién y competencias (es decir,
las que obtienen rentabilidad de su in-
versién) son aquellas que incorporan la
evaluacién del desarrollo de las mismas
como una variable a considerar a la hora
de determinar el salario base/fijo (nun-
ca la retribucién variable) de los emple-
ados que contribuyen fundamental-
mente a través de sus habilidades, co-
nocimientos y capacidades (pueden ser
todos o s6lo una parte de la organiza-
cién). Junto a este dato, también consi-
deran el puesto/rol, su valor en el mer-

INVERTIR EN EL RECONOCIMIENTO DE LAS COMPETENCIAS CLAVE PARA EL
EXITO DE UNA ORGANIZACION ES UN IMPERATIVO DE NEGOCIO

fo en los que basar la retribucién. Sea

cual sea la técnica o elemento empleado

para recompensar a los empleados,

debemos considerar algiin tipo de infor-

macién que nos permita discriminar -

con criterio claro y transparente- la apor-

tacion de cada uno de ellos, bien sea:

» Por su nivel de desarrollo profesional.

» Por su potencial futuro.

» Por la percepcién que tienen otros
sobre su conducta.

» Por los resultados que demuestra.

» Por su contribucidn a hacer realidad los
valores de la organizacién.

» Por su esfuerzo.

cado vy, en segundo término, la protec-
ci6én de la equidad interna.

Un mensaje para terminar: la retribu-
cion es una herramienta de gestién po-
derosisima que, queramos o no, envia
mensajes claros sobre lo que es y no es
importante para la organizacién, pero
no cura todas las penas. Por eso, repeti-
mos que no hay soluciones universal-
mente aplicables y, por eso, hay que
responder el frustrante “Depende...”.

«Una vision relativista de los procesos
de retribucién y recompensa». © Edi-
ciones Deusto.
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