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RESUMEN

En el presente arficulo consideramos la Retribucion Variable como
una parte fundamental del Sistema Integral de Gesfién de las Per
sonas denfro de una Organizacién. A partir de la definicion de los
conceptos bésicos como Retribucion Variable, Refribucién en Especie
o Retribucién Emocional [entre ofros), se describen los diferentes fipos
de Retribucion Variable mdas comunes hoy en dia: a corto plazo, a
largo plazo, bonos o gratificaciones y reconocimiento. Por Ultimo enu-
meramos los factores necesarios para que el Sistema de Refribucion
Variable sea exitoso, mencionando las clasicas fases de Andlisis y
Diagnéstico, Disefio del Sistema e Implementacion.
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ABSTRACT

In this arficle we consider variable remuneration as a fundamental
part of a People Management Infegral system inside an organisation.
Starting from the definition of basic concepts as variable or emotional
remuneration (between others), the different types of variable remune-
ration are described: short term and long term ones, gratifications and
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recognition. Last, we cite the factors needed to achieve a successful
variable remunerations system, based on the classic stage of Analysis
and Diagnosis, System design and Implementation.
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Compensation, Variable remuneration, People Management Inte-
gral System, Business Strategy, Objectives.

1. Introduccion

Para abordar este tema debemos tener muy presente la evolucion de la
propia funcion de «Recursos Humanosy». Hace no mas de 15 afios, los hoy
Ilamados «Directores de Personas», se denominaban «Jefes de Personaly,
pasando, durante este periodo, por la mas conocida «Direccidén de Recursos
Humanos», cuyo nombre ya nos da alguna pista del lugar donde se ubica a
los «Humanos» en cuanto a gestién de la Empresa (como Recurso). Pero
esto seria fruto de otro analisis. En cualquier caso, pareja evolucion ha su-
frido la Retribucion Variable en los tltimos afos. Sin embargo, en ese sen-
tido, debemos ser conscientes del cambio del modelo social, econdomico y
de gestion de las Empresas. Esto tiene una repercusion obvia y directa en la
gestion de las Personas y en las herramientas que se utilizan para ello
por los Profesionales de Recursos Humanos. La Compensacion ha pa-
sado de ser un gasto a ser una inversion, tanto para el Trabajador como
para la Empresa, aportando compromiso e incrementando valor en el largo
plazo.

Al igual que las otras herramientas de gestion (y de gestion de Perso-
nas, también), la Retribucion tiende a flexibilizarse, como veremos con
distintos ejemplos. Asi, nos atrevemos a hablar ya, no solo de Retribucion
Variable, sino de Compensacion Variable.

De este modo las Empresas buscan adaptar sus mecanismos, herra-
mientas y objetivos a la nueva realidad, cada vez mas compleja y menos
estable. En este marco, la Compensacion, en concreto, se ha convertido
claramente en una herramienta cada dia mas utilizada para la creacion de
valor y la gestion del talento.
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2. Conceptos

Diversos son los conceptos que iremos desgranando a lo largo de este
articulo.

Empecemos por la Compensacion Total, que es la retribucion total que
la Compaiiia proporciona al Trabajador por los servicios prestados, su tiem-
po, esfuerzo y capacidades. Es el primer aspecto del contrato de trabajo. La
principal finalidad es la de atraer a los Empleados mas adecuados, motivar
y retener el talento de la Empresa; conseguir el alineamiento del Profesio-
nal con los objetivos estratégicos y con la cultura de la Compaiiia, y facili-
tan la integracion organizativa, al considerarse como una herramienta para
actuar sobre el compromiso entre el Trabajador y la estrategia futura del
Negocio.

Concepto fundamental es la Retribucion, que es la remuneracion dine-
raria o en especie que reciben los Empleados por prestar sus servicios per-
sonales en una Empresa. Es el «precio» del trabajo. Puede fijarse de forma
bilateral, por acuerdo entre las dos partes contratantes (Empresario y Tra-
bajador), o ser objeto de negociacion colectiva, entre los sindicatos y las
organizaciones empresariales.

Dentro de la retribucion, encontramos la Retribucion Fija, que es la
parte de la Retribucién que la Empresa garantiza al Trabajador por un pe-
riodo de tiempo definido, independientemente de otras consideraciones.
Tiene un caracter fijo, periddico y es independiente del rendimiento o de
los resultados alcanzados por el Empleado. Su cuantia depende del conte-
nido del puesto, de la categoria o funcion y de la Competitividad externa.

El otro concepto que complementa al anterior es la Retribucion Varia-
ble, que es la parte de la Retribucion que esta condicionada a determinadas
circunstancias. Se fija en funcion de los objetivos a alcanzar. Es un sistema
que recompensa resultados. Su finalidad es impulsar la estrategia de la Or-
ganizacion y el compromiso de los Empleados.

También hablaremos de la Compensacion Variable, que se considera
como un criterio que reestructura la remuneracion, fraccionandola en una
parte de coste fijo y en otra de coste variable, determinada por el cumpli-
miento de ciertas condiciones que el Empleado debe conseguir. Nueva for-
ma de administrar y dinamizar la relacion existente entre el rendimiento y
la remuneracién. También puede referirse a la variabilidad del coste y a la
variacion en la materializacion de la percepcion (retribucion flexible, etc.).

Capitulo aparte merece la Retribucion en Especie. Se denomina asi a la
modalidad de pago del salario consistente en bienes distintos del dinero.

Muchas son las Empresas que han llevado a cabo planes de Retribu-
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cion Flexible, entendiendo como tal la redistribucion de la Compensacion
Total del Trabajador para proporcionarle un mayor valor, sin que exista un
incremento de costes para la Compaiia. Es un acuerdo entre la Empresa y
el Empleado, para que este ultimo pueda seleccionar un paquete de salario
dinerario y otro en especie, adecuado a sus necesidades y preferencias in-
dividuales. Suele considerarse a efectos fiscales.

En los ultimos afios se ha venido desarrollando el concepto de Retribu-
cion Emocional, que es el grado de satisfaccion que puede alcanzar el Em-
pleado por su sentido de pertenencia y grado de compromiso a su Empresa,
a partir de un analisis riguroso de la satisfaccion de los Profesionales, valo-
racion y adecuacion de las politicas extrasalariales.

Por ultimo, mencionar la Retribucion Diferida, como el salario deven-
gado y no recibido por el Empleado, para ser percibido con posterioridad.

3. Retribucion variable

La eficacia con la que se asignan las Retribuciones en una Empresa
puede significar la diferencia entre obtener una ventaja competitiva o no
obtenerla. La Retribucion Salarial es uno de los gastos/inversiones mas sig-
nificativos para la mayoria de las Compafiias y una de las palancas mas
importantes para conseguirlo.

La Retribucion Variable trata de mover la voluntad de los Empleados
hacia la consecucion de determinados objetivos que la Compaiiia considera
estratégicos para el desarrollo y crecimiento de su Negocio. Por ese moti-
vo, es una herramienta muy potente para facilitar la gestion de cambios
organizacionales. Suele ir relacionada con el valor anadido que aportan los
stakeholders. Puede disefiarse para una Compaiiia, unidad de Negocio, Co-
lectivo o Individuo en particular.

No se deben generar en la plantilla expectativas de cumplimiento ba-
sadas en criterios que no apoyen la consecucion de la estrategia del Ne-
gocio'.

Si pensamos en las ventajas, coincidiremos en que orienta a los Traba-
jadores hacia aquello que es importante, clarifica los objetivos que los Em-
pleados tendrian que conseguir para contribuir a los resultados empresaria-
les esperados, reconoce los comportamientos y resultados deseados, motiva
a los Empleados, funciona como feedback y proporciona refuerzo positivo.

1. Ver Barrilero, R. (2006) «Tendencias en estrategias de Compensacion totaly Estrategia
Financiera, diciembre, 234.
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Consecuentemente, integra la contribucion de todos los Empleados con los
objetivos estratégicos del Negocio; hace que los Trabajadores estén mas
comprometidos con la Compaiiia y estén mas alineados con la estrategia
empresarial. Promueve la mejora continua, facilita el cambio y representa
un compromiso de la Organizacion con los Empleados. En definitiva: Po-
tencia la Retribuciéon Emocional.

Como inconveniente, en ocasiones se ha sefialado, que el hecho de
implementar un Sistema de Retribucion Variable puede implicar un trabajo
adicional por lo que se refiere a temas de administracion y control, que
pueden incidir en un mayor gasto. Por otro lado, una proporcién excesiva-
mente elevada de Retribucion Variable puede desmotivar al Empleado, al
no asegurarle una Compensacion minima que le permita satisfacer sus ne-
cesidades basicas.

En este sentido, conviene recordar la piramide propuesta por Maslow,
que estad compuesta por cinco niveles. Maslow formula en su teoria una
jerarquia de necesidades humanas y defiende que, a medida que se satisfa-
cen las necesidades mas basicas (que serian las de la parte inferior de la
piramide), las Personas desarrollan las necesidades mas elevadas (que se-
rian las de la parte superior de la piramide). De manera que s6lo se atienden
las necesidades superiores cuando se han satisfecho las necesidades infe-
riores.

La Retribucion no motiva por si misma, pero puede producir desmoti-
vacion si no es gestionada correctamente. Es un medio a través del cual se
satisfacen las diferentes necesidades de las Personas. En este sentido, el
salario permite cubrir las necesidades del primer estadio de la piramide, las
que son basicas y se refieren a la supervivencia (refugio, alimentacion,
etc.). (Cémo incentivar pues para buscar estadios superiores de satisfac-
cion?

Des del punto de vista del Empleado, la Compensacion puede guiarle
y conducirle para que consiga los resultados empresariales esperados, les
reconoce la importancia que tiene su actuacion para el logro de esos obje-
tivos, y premia y recompensa la actuacion individual y de equipo. Por otro
lado, incrementa la satisfaccion del Trabajador al vincular su Retribucion
con el logro de resultados, siempre y cuando el porcentaje de Retribucion
Variable sea equitativo para el Empleado. Hace que el Trabajador se sienta
mas comprometido con la Compafiia y mas alineado con la estrategia em-
presarial.

Existen numerosos ejemplos de Retribucion Variable. En la Figura 1 se
nombran los més utilizados, sobre los que entraremos en mayor profundi-
dad en las siguientes paginas.
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Retribucién Variable

Reconocimiento

Retribucién Variable a Corfo Plazo
Retribucion Variable a Largo Plazo

Bonos o grafificaciones

Figura 1. Tipos de Refribucion Variable (elaboracién propial.

3.1. Retribucion variable a corto plazo

Retribucion en efectivo no garantiza (por regla general...) que la Compa-
fiia otorga al Empleado como reconocimiento de un desempefio adecuado o
por encima de lo esperado, en el cumplimiento de las funciones del puesto de
trabajo, durante un periodo de tiempo de un afio o inferior. Se determina si se
percibe o no, y en qué cantidad, en funcion de los resultados obtenidos.

Dentro de la modalidad de Retribucién Variable a Corto Plazo pode-
mos encontrar las alternativas que se explican a continuacion. Ver figura 2.

PARTICIPACION
BASADA EN EL

RETRIBUCION DESEMPENO
VARIABLE A
CORTO PLAZO

PARTICIPACION
EN BENEFICIOS

Fuente: elaboracion propia.

Figura 2. Tipos de Refribucion Variable a Corto Plazo

3.1.1. PARTICIPACION BASADA EN EL DESEMPENO

BASADOS
EN PROGRAMAS
DE RETRIBUCION
POR OBJETIVOS

BASADOS EN LA
MEJORA DE LA
PRODUCTIVIDAD

COMISIONES
O INCENTIVOS
DE VENTAS

Estos sistemas promueven la mejora de resultados tanto individuales
como globales. Su administracién suele ser mas compleja y el coste de
gestion para la Empresa suele ser mas elevado. Los indicadores mas comu-
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nes utilizados en la concesion de estos incentivos son los resultados Indivi-
duales, de Equipo, Departamentales y de Empresa o Corporativos, durante
un periodo especifico, habitualmente un afio.

Existen distintos tipos de participacion basada en el desempeiio, de los
que veremos 3 de ellos:

— Basados en programas de Retribucion por Objetivos.
— Basados en la mejora de la productividad.
— Comisiones o Incentivos de Ventas.

—En primer lugar, los basados en programas de Retribucion por Obje-
tivos, siendo ésta una modalidad de uso muy generalizado nos detendremos
especialmente en este modelo. Consisten en orientar a los Profesionales
hacia el logro de los resultados concretos y mejorar asi su contribucion al
éxito de la Organizacion. Permiten la medicion del rendimiento individual
de cada Colaborador, compensandolos en funciéon del grado de consecu-
cion de los objetivos corporativos, de area e individuales.

Posiblemente sea el programa de Retribucion Variable mas extendido.
Su utilizacion va mas alla de sectores empresariales y zonas geograficas.

Un elemento importante a tener en consideracion (en general, para
cualquiera de los Sistemas Retributivos) consiste, como es bien sabido, en
la Competitividad externa del mismo y su Equidad interna. En este sentido,
es relevante el conocimiento del sector econdémico, ambito geografico, etc.,
en el que se encuentra la Organizacion. Es decir, el &mbito que podriamos
considerar «el mercado laboral» donde compite. A nivel interno, debemos
analizar la citada Equidad, de manera transversal a lo largo de la Organiza-
cion. De manera que el Sistema se aplique de la misma manera en iguales
circunstancias organizativas.

Determinacion de la Retribucion Variable: Si aplicamos la formula C =
RFA + RV + RE (donde C es Compensacion, RFA es Retribucion Fija
Anual, RV es Retribucion Variable y RE es Retribucion en Especie). En
este sentido, la Retribucion Variable se determina como un porcentaje de la
Retribucion Fija Anual. Dicho porcentaje, suele determinarse en base a dis-
tintos factores, como son la situacién y circunstancias de la Compailia,
sector de actividad economica, el pais, tamafio de la organizacion, su es-
tructura, etc.

También debemos observar que el porcentaje de Retribucion Variable
sobre el Salario Fijo dependera del nivel organizativo del puesto de trabajo.
Usualmente, cuanto mas alto, mayor es el tanto por ciento, siendo coheren-
te y equitativo que dichos porcentajes se mantengan «transversalmente» en
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la Organizacion. Es decir, que un Directivo de cierto nivel tenga asignado
un nivel de Retribucion Variable similar o idéntico a otro del mismo nivel.
Ver, en este sentido, el cuadro ejemplo de la Figura 3.

6 RETRIBUCION OBJETIVOS
NIVELES DE LA ORGANIZACION | y/xpiasLE

Corporativos | Area | Individuales

N1 (Directivos) 25% 70% 20% 10%
N2 (Mandos Intermedios) 10-15% 50% 25% 25%
N3 (Técnicos y ofros 5-10% 10% 30% 60%

Profesionales)

Figura 3. Retribucion por Objefivos (elaboracién propia).

Es comun que en las Organizaciones, se utilicen tres tipos de objetivos:
los corporativos, los de area y los individuales. En funcion del nivel orga-
nizativo de cada puesto, se definira un nimero de objetivos en concreto, se
determinara una distribucion de objetivos especifica y los «pesos» de cada
uno de ellos (observar el cuadro ejemplo de la Figura 3). Al igual que no
todos los niveles organizativos suelen tener el mismo porcentaje de Retri-
bucion Variable, tampoco la distribucion y el peso de los tres tipos de obje-
tivos es idéntico. En este sentido, tiene ldgica que, cuanto mas alto esté
ubicado un puesto en la Organizacion, mas capacidad posea para incidir en
los resultados de la Compaiiia. Por lo tanto, ldgico seria atribuirle un mayor
peso a los objetivos «corporativosy e inferior a los individuales. En sentido
inverso, en los niveles organizativos inferiores cobra mas relevancia el ob-
jetivo individual. El Empleado debe hallar respuesta a la pregunta: «;Qué
puedo hacer yo para mejorar los resultados de la Compaiia?» Su contribu-
cion a las grandes decisiones del Negocio posiblemente sean lejanas, en
este sentido. Sin embargo, su contribucion a los resultados globales resul-
tara trascendente si sus objetivos de area, departamento e individuales son
coherentes con los colectivos («cascade downy). Por tltimo, s6lo mencio-
nar el llamado «nivel de obtencion». Significa la consecuencia que conlle-
va alcanzar un determinado nivel de resultados: Cudles son los topes esta-
blecidos. Los mas comunes tienen un recorrido entre 0y 100%; 0y 125%;
0y 200%, siendo este ultimo de un caracter mas agresivo. Es decir, si el
resultado coincide con el objetivo fijado, se percibe un 100% sobre el cita-
do objetivo. Para finalizar este punto, nos permitimos adjuntar el siguiente
grafico (Figura 4), que no por mas conocido deja de ser 1til, claro y conci-
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so. Es una herramienta que ayuda a definir los objetivos, al que algunos ya
le han empezado a afiadir: — Ethical y — Recorded, fruto de su adaptacion a
los tiempos.

Figura 4. SMARTER.

—En segundo lugar, los basados en la mejora de la productividad.
Tienen un enfoque muy centrado en la eficiencia. Se otorga al Profesional
si logra mejorar la productividad de su area o departamento, o si consigue
ahorrar costes. A modo de ejemplo (muy simple), en una fabrica del sector
automovilistico, se podrian conceder incentivos al Empleado si logra dis-
minuir el impacto econdmico que generan las mermas, los absentismos
(éste, con caracter colectivo), la rotacion y/o los cambios de turnos, etc.

—Como tultimo ejemplo de tipos de Retribucion Variable a Corto Pla-
70, se podrian considerar las Comisiones o Incentivos de Ventas. Se conce-
den al Empleado comercial si consigue vender la cantidad del producto o
servicio que se ha fijado en los objetivos, durante un periodo de tiempo
determinado y, en general, con unas condiciones determinadas. Las Comi-
siones o Incentivos de Venta pueden ser individuales o colectivos, o una
combinacion de ambos, lo que mitiga el exceso de rivalidades dentro de la
Empresa y aumenta la competencia entre los Profesionales, facilitando el
espiritu de equipo.
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3.1.2. PARTICIPACION EN BENEFICIOS

Este tipo de Retribucion Variable sirve para recompensar a los Emplea-
dos por el logro de un determinado nivel de beneficios econémicos de la
Empresa en un periodo de tiempo concreto, generalmente un afio. Promue-
ve la identificacion del Empleado con los resultados econdmicos de la
Compaifiia. La remuneracion suele practicarse en cantidades iguales para
todos los Empleados o graduadas en funcién del puesto o de los colectivos.
En las Empresas que lo aplican, suelen incluir a todos o gran parte de los
Empleados. A pesar de ello, la administracion suele ser simple y el coste de
gestion suele ser bajo. Hoy no es un sistema muy extendido, aunque las
Empresas suelen conseguir un buen nivel de compromiso e identificacion.

3.2. Retribucion variable a largo plazo

Compensaciones diferidas que se generan durante un periodo superior
a un afio, normalmente entre dos y cinco afios. Estan relacionadas con los
resultados empresariales a Largo Plazo, la actuacion del Empleado y la
evolucion del Negocio.

La finalidad es reconocer un desempeiio sostenido y adecuado del Pro-
fesional, Equipo, unidad de Negocio u Organizacion; comprometer y rete-
ner los Empleados y su talento, enfocar los objetivos a medio y largo plazo,
y alinear los intereses de los Profesionales con los de la Empresa.

Existen distintos tipos de Retribucion Variable a Largo Plazo. Ver Fi-
gura 5.

BASADOS EN EL OPCIONES SOBRE
CAPITAL SOCIAL ACCIONES

RETRIBUCION
VARIABLE

A LARGO PLAZO NO BASADOS

EN EL CAPITAL
SOCIAL

Fuente: elaboracion propia.

Figura 5. Tipos de Retribucion Variable a Llargo Plazo.
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3.2.1. BASADOS EN EL CAPITAL SOCIAL

Centran el interés en el capital social y estan basados en el desempeiio
de la Accion. La evolucion o el desempeiio de la Accidon puede que no esté
relacionada con el desempeiio individual del Empleado. Alinea los Traba-
jadores con los intereses de los accionistas.

A modo de ejemplo, se pueden encontrar las opciones sobre acciones
(stock options). Es un tipo de Retribucion Variable a Largo Plazo en el que
la Compaiiia otorga al Empleado de manera gratuita un determinado nime-
ro de opciones para que pueda comprar acciones. El Profesional tiene el
derecho a un niimero predeterminado de Acciones de la Empresa dentro de
un periodo de tiempo estipulado, a un precio predeterminado.

3.2.2. NO BASADOS EN EL CAPITAL SOCIAL

Se centran en metas y objetivos especificos. Se definen como un ele-
mento de retencion al promover una perspectiva a largo plazo. Suelen estar
limitados a la Alta Direccion.

3.3. Bonos o gratificaciones

Compensacion dineraria que se concede a cambio de un servicio pres-
tado de forma eventual o como recompensa por un buen rendimiento espe-
cial y puntual en el desempefio de la actividad laboral. Los bonos o grati-
ficaciones deberian implementarse de forma consistente y coherente en
términos de cantidades y finalidades, y deberian ser lo suficientemente sig-
nificativos como para motivar el comportamiento que se pretende conse-
guir.

Dentro de los bonos o gratificaciones, podemos sefialar como mas co-
munes: el bono de retencidn, el bono por consecucién de proyecto y el
bono por incorporacion.

Haciendo referencia al bono de retencion, se otorga al Empleado a
cambio de que contintie en la Empresa hasta una fecha, durante un periodo
determinado o hasta que se cumpla una circunstancia (por ejemplo que la
Empresa salga a Bolsa, o se termine el periodo de «Due Diligences»). El
objetivo de este tipo de bono es proporcionar continuidad cuando hay in-
certidumbre. Puede llevar aparejadas clausulas de medidas de calidad o
economicas.

Aludiendo al bono por consecucion de Proyecto, se concede a un Pro-
fesional o Colectivo por el hecho de completar un proyecto significativo.

REVISTA 17 CASTELLANO.indd 21 @ 03/0114 9:59



22 Antoni Solé: Sistemas de retribucién variable: ventajas e inconvenientes

Por ejemplo, se podria aplicar a ingenieros de proyectos; en un proyecto de
cambio; en la implementacion de un sistema /7" o en la puesta en marcha
de una planta industrial.

Respecto el bono por incorporacion, se utiliza para facilitar que un
Trabajador acepte una determinada oferta de trabajo, compensandole nor-
malmente los posibles ingresos que el Profesional deja de percibir en su
Compaifiia previa con motivo del cambio.

3.4. Reconocimiento

Se definen como premios que reconocen la contribucion de los Em-
pleados después de un hecho en concreto, sin que existan objetivos prede-
terminados. Se centran mas en reforzar comportamientos deseados, promo-
viendo una cultura y un entorno de trabajo positivos. Suelen ser eficaces
para reforzar cambios culturales. Deberian reflejar los valores corporativos
y la estrategia de la Empresa, y no sustituyen el salario. El reconocimiento
se puede considerar como un sistema muy extendido en todas las organiza-
ciones. Como ventaja, sefialaremos que proporcionan un feedback positivo
e inmediato.

Algunos ejemplos: un regalo, premios a la productividad, a la calidad;
premios a las sugerencias de los Empleados; premios por lograr los objeti-
vos de ventas, recompensas para Equipos, reconocimientos verbales o pt-
blicos, reconocimientos de la Direccion o de toda la Organizacion, etc.

4. Principales fases para implementar un sistema de retri-
bucion variable

Factor clave del éxito de un Sistema Retributivo es el proceso de su
implementacion. Como en cualquier otro proceso de implementacion, el
Sistema de Retribucion Variable podemos dividirlo en cuatro fases: Anali-
sis y Diagnéstico, Disefio del Sistema o Estrategia e Implementacion. Para
llevar a cabo el proceso, se precisa de la validacion, el compromiso y el
apoyo de la Alta Direccion de la Compaiiia. Esto resulta imprescindible
para la viabilidad y el éxito.

En las fases de Andlisis y Diagnostico debemos identificar muy bien
cudl es la situacion y cuales son los motivos que nos llevan a plantear la
necesidad de implementar un Sistema de Retribucion Variable. Posterior-
mente, al definir la Estrategia y disefiar el Sistema, iremos detallando (su-
poniendo que decidamos seguir adelante con el proceso) qué herramientas
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pensamos que son las mas adecuadas para la situacion que pretendemos
mejorar.

En este sentido, es fundamental, desde nuestro punto de vista, la consi-
deracion de la Retribucion Variable como una parte mas de la Compensa-
cion (de ahi el concepto de «Compensacion Variable») y ésta una herra-
mienta «ensamblada» de forma inequivoca dentro del Sistema de Gestion
Integral de las Personas que tengamos establecido en la Organizacion. Es
claramente un error considerar la Retribucion Variable de forma aislada o
como una herramienta per se. En la medida en que seamos capaces de en-
contrar una mejor integracion de la Retribucion Variable que encaje con
nuestra cultura organizativa, nuestros valores, nuestra estrategia, etc., mas
eficaz serd y mejor nos ayudara a conseguir nuestros objetivos.

Por lo tanto, la coherencia sera uno de los aspectos en los que deberia-
mos poner nuestro énfasis a la hora de disefiar la herramienta. Otra carac-
teristica fundamental a observar en el disefio es la simplicidad: creemos
firmemente que cuanto mas simple sea el Sistema de Retribucion Variable,
mas entendedor y facil de usar sera por parte de las Personas afectadas.
Debemos huir de todo atisbo de complejidad: cuanto mas sencilla y com-
prensible sea la Retribucion Variable que hayamos disefiado, mas facil
sera su implementacion y mas posibilidades de éxito tendra su funciona-
miento.

Recordar aqui nuestra mencion previa a los conceptos de Competitivi-
dad externa y Equidad interna. Ambos de especial relevancia a la hora de
disefar nuestro Sistema de Retribucion Variable.

Una vez realizado el Analisis y el Diagnostico, establecida la Estrate-
gia 'y definido nuestro Sistema de Retribucion Variable, llega quizas, la fase
mas critica: su Implementacion.

Pensamos que es imprescindible en este punto realizar un Plan de Co-
municacion del Sistema. Por pequefia que sea la Empresa o reducido que
pudiera llegar a ser el nimero de Personas a las que vamos a aplicar, es
importantisimo plantearse todos los elementos de la comunicacion, en bue-
na medida de aceptacion, comprension y, en definitiva, la buena utilizacion
del Plan.

Asimismo, es también importante pensar si sera suficiente con comu-
nicar nuestro nuevo «Plan» o debemos, también, realizar alguna accion
formativa. Este tipo de accion la consideramos imprescindible en los casos,
por ejemplo, de implantacion de un nuevo Sistema de Retribucion por Ob-
jetivos, incentivos de ventas, etc. Resulta evidente, pensamos, que no basta
con «comunicar» a la Organizacidén o al grupo de Personas afectadas el
nuevo Sistema Retributivo, con sus «bondades» y sus «Reglas del juego».
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Es necesario, ademas, formar a los futuros usuarios para una correcta utili-
zacion del mismo.

Asi, la propia accion formativa, puede convertirse, al mismo tiempo,
en un «foro» de puesta en comun entre todas las Personas afectadas por el
Sistema. A la vez que una gran oportunidad para la Empresa para percibir
un feedback directo sobre el Sistema.

Por ultimo, esta accién de comunicaciéon o, mejor aun, de formacion,
deberia ser una oportunidad de ayudar a las Personas que van a aplicar el
Sistema, en uno de los aspectos mas complejos del mismo: la fijacion de
los objetivos y, en especial, los de calidad y los que tengan un caracter
subjetivo.

5. Factores que «ayudan» al éxito

Es un hecho contrastado que muchas Empresas han implantado Siste-
mas de Retribucion Variable y los resultados que han obtenido no han sido
los esperados. Las causas de éste, vamos a llamarle «no éxito» (para seguir
viendo la «botella medio llenay), son diversos y dependen de muchos fac-
tores: desde el analisis de la situacion, su diagnoéstico, el disefio de la herra-
mienta retributiva o (quizas la causa mas comun) su implantacion.

Nos proponemos comentar algunos aspectos (basicos y de sentido co-
mun todos ellos) que pueden ayudar en la reflexion a la hora de «embar-
carse» en el proceso de poner en marcha un Sistema de Retribucion Va-
riable.

Mucho se ha utilizado el término «customizacion» para hablar de la
adaptacion al cliente. Pensamos que tiene una especial relevancia cuando
hablamos de la Retribucion Variable. Nos permitimos darle aqui un doble
uso: por un lado, aconsejamos rehuir de la estandarizacion en la adopcion
de un Sistema de Retribucion Variable: el Sistema que ha funcionado para
una Empresa, no es garantia de éxito para la nuestra. En este sentido, las
realidades, culturas, modelos organizativos, momentos historicos, objeti-
vos, niveles de compromiso, sectores de actividad, etc., son factores que
hacen de cada Organizacion un modelo distinto. Por tanto, la herramienta,
también debe estar adaptada a la misma.

En segundo lugar, dentro de la propia Organizacion, atin tendiendo a la
homogeneizacion, debemos reconocer las distintas realidades: funciones
distintas (comercial, administracion, logistica, etc.), niveles organizativos
(transversalidad), unidades de Negocio, etc.

En definitiva, huyamos del «café para todos»: El Sistema debe ser jus-
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to, pero también generar la percepcion de que lo es: Quien mas aporta,
quien crea mas valor, mas recibe.

Otra reflexion sobre la que nos gustaria profundizar es la de que «nin-
gun sistema es para siempre». De hecho, es una consecuencia logica del
punto anterior. Si pensamos que un Sistema de Retribucion Variable tiene
que adaptarse a las circunstancias de la Compaiiia, también es logico pen-
sar que cuando éstas cambien, el Sistema debera adaptarse necesariamente
a este cambio.

Con ello, no pretendemos decir que los Sistemas Retributivos tengan
que ser efimeros, al contrario. Pero a la hora de decidir su implementacion
es basico pensar que, un dia, ese mismo Sistema dejara de ser util, tal y
como lo hemos definido.

Demasiadas veces nos hemos encontrado con Empresas que han pues-
to en marcha un Sistema de Retribucion Variable, a corto y (en muchas
ocasiones) a largo plazo y que se encuentran con una herramienta, con un
coste elevadisimo, con unos Empleados beneficiarios que no deberian estar
incluidos en el mismo, y, en general, con unos efectos que pervierten clara-
mente el espiritu inicial del Sistema.

Aunque resulte una obviedad, clave fundamental de todo Sistema es
que la Persona no afectada sepa qué se espera de él/ella y qué obtendra a
cambio. La definicion clara y concreta de los objetivos evita a todas luces
que nuestro Sistema se vaya a convertir, a largo plazo, en una «Retribucion
Fija Diferida». Es decir en una parte mas de la Retribucion Fija, con la
particularidad de que se percibe una vez al afio, o cada dos afios.

En este sentido, reforzamos de nuevo la importancia de formar apro-
piadamente a las Personas que se van a encargar de la fijacion de los ob-
jetivos. Asi como el establecimiento de «controles de calidad» perid-
dicos.

Otro elemento basico, como ya hemos mencionado al principio es la
Alineacion de los objetivos del Sistema de Retribucién Variable con los
objetivos del Negocio. Puede parecer, de nuevo, una obviedad, pero la he-
rramienta de Retribucion Variable (sea la que sea) adquiere todo su poten-
cial si definimos los objetivos justo cuando acabamos de hacer lo propio
con los objetivos del Negocio, o cuando acabamos de definir el nuevo pro-
yecto o la accion de cambio. Ese es el momento apropiado, incluso para
presupuestar el coste de la inversion que va a tener esa Retribucion Variable
y como vamos a alcanzar el retorno de la misma.

Por tultimo, y no menos importante, hablaremos del Compromiso de
la Alta Direccion. ;Cuantas veces hemos visto el proyecto de Retribucion
Variable como una iniciativa del «voluntarioso» Departamento de Recur-
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sos Humanos, o como, una «adaptacion a la modernidad» por parte de la
Direccion General?

Cualquier proyecto de esta envergadura (sea de corto o de largo plazo)
tiene que «salir» de la voluntad clara e inequivoca de la mas Alta Direccion
de la Empresa. Sélo asi podemos asegurar una aplicacion homogénea en
los &mbitos de aplicacion, una alineacion clara con los objetivos del Nego-
cio, y, en definitiva, la obtencién del maximo potencial del Sistema a im-
plementar.

La decision, el impulso y, por qué no, la participacion en las distintas
fases del Analisis, Diseflo e Implementacion del Sistema de la Direccion
General, el Comité de Direccion, etc., son piezas imprescindibles del en-
granaje.

6. Conclusiones

En resumen pues, es nuestra opinion, que debemos entender la Retri-
bucién y, en concreto, la Retribucién Variable como una herramienta que
forma parte fundamental de cualquier Sistema de Gestion Integral de las
Personas dentro de la Organizacion. Es basico que los principios, valores y
objetivos que sirven de fundamento a cualquier Sistema de Retribucion Va-
riable, ya sea a Corto o Largo Plazo, y con independencia de su complejidad
o trascendencia, sean los mismos que rigen cualquier proceso o herramienta
de Gestion de los Empleados en nuestra Organizacion. Si contratamos a una
Persona, la formamos, la ayudamos en su desarrollo y la retribuimos, basan-
donos en un mismo Sistema, parece obvio que la coherencia va a fortalecer
nuestra gestion.

Para ello, contamos con una variada tipologia de Sistemas Retributivos
que, en general, ayudan a la mayor involucracion y compromiso de los
Empleados con el grupo y con la Organizacién y, al mismo tiempo, facili-
tan una mejor alineacion de ésta con los distintos elementos y grupos que
la conforman, consiguiendo una mejor optimizacion de recursos, eficacia,
obtencion de resultados y, en definitiva una mejor eficiencia organizativa.

Aspecto clave para conseguirlo resulta su disefio, pero, fundamental-
mente, su implementacion y la involucracion clara e inequivoca de la Alta
Direccion en todo el proceso.
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