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Compensacién variable

Introduccién

"Cambiar los habitos y los comportamientos requiere cambiar los
reconocimientos y las recompensas" -Peter Drucker.

En los ultimos afios hemos sido testigos de grandes cambios en la forma
como se lleva a cabo una de las actividades mas importantes en la vida
humana: el trabajo. El trabajo estable, que en algunas culturas significaba
trabajar toda la vida en la misma organizacién, ha variado, dando paso a mayor
flexibilizacion de las normas laborales y mayor exigencia respecto a las
capacidades de la fuerza laboral.

Hace una década ya se escribia sobre los cambios que se observaban
en el mundo laboral. “Los tipos de compensacion cambiaran drasticamente en
la nueva organizacion. La mayoria de las compariias desacelerara o incluso
detendra el crecimiento de la compensacion base —los americanos recibiran
aumentos menos frecuentes e incluso no seran anuales. Ciertamente los
aumentos anuales no seran automaticos o como un derecho por antigliedad.
En lugar de eso, la mayoria de las compafriias ofrecera incentivos en los cuales
una porcion sustancial de la compensacion estara relacionada al desemperio
del grupo o de la compaiiia, y variara afio con ario."

Lo que se anticipaba hace mas de una década se cumplié y actualmente
las organizaciones estan mas preocupadas por las contribuciones especificas
de los empleados que por los aspectos que antes se tomaban en cuenta para
asignar un salario o un ascenso, como la antigiedad o la preparacion

académica. Los negocios hoy en dia se realizan en un ambiente de muy alta

! Joseph H. Boyett y Henry P. Conn. Workplace 2000. The Revolution Reshaping American Bussiness.
New York: Plume/Penguin , 1992 P6 (traduccioén propia)
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competencia y los empleados deben probar que aportan beneficios reales a la
organizacion. En este marco se han puesto en marcha diferentes formas de
compensar al trabajador segun sus aportes y capacidades, es decir mediante la
llamada compensacion variable.

Uno de los aspectos de mayor relevancia en el area de recursos
humanos consiste en mantener a los buenos empleados. Anteriormente las
organizaciones se concentraban principalmente en atraer buenos empleados
pero descuidaban aspectos vitales para retenerlos y por ello sufrian de niveles
de rotacion muy altos y perjudiciales. La compensacion variable se presenta
como una opcién para atraer a esos buenos empleados.

El primer objetivo de este ensayo es tener una idea clara del concepto
de compensacion variable, para esto se trabajara en la definicion con algunos
ejemplos practicos, se detallara una metodologia de disefio y aplicacién y se
anotaran las fortalezas y debilidades que presenta esta forma de remuneracién
segun la experiencia en otros paises.

Aunque en otros paises es comun, en Costa Rica la compensacion
variable no es de aplicacién regular, es parte de las politicas de compensacién
de compafias grandes, principalmente multinacionales que ya tienen mayor
experiencia en este campo. Por esta razon, el segundo objetivo de este
documento consiste en proponer una forma de compensacién que podria ser

aplicada en nuestro pais.
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Definicion de compensacion variable

Antes de hablar de compensacién variable, hay que definir algunos
conceptos claves que permitiran comprender de qué se trata realmente este
tipo de remuneracion.

Justicia. La Real Academia de la Lengua Espafiola define justicia como:
“Una de las cuatro virtudes cardinales, que inclina a dar a cada uno lo que le
corresponde o pertenece. Derecho, razén, equidad. Conjunto de todas las

"2 Personalmente considero que la

virtudes, por el que es bueno quien las tiene
justicia es una de las virtudes que se debe perseguir a través de todas las
facetas de la vida, debe ser un norte que guia las acciones de la vida diaria,
incluyendo el trabajo.

Equidad. La cuarta y quinta acepciones del concepto de equidad dado
por la Real Academia indican que ésta es: “Moderacion en el precio de las
cosas, o en las condiciones de los contratos. Disposicion del animo que mueve
a dar a cada uno lo que merece.” Asi, con el ideal de justicia en mente, la
compensacion de los empleados debe gozar de esta condicion de equidad, es
decir que se debe compensar a cada uno como se merece.

Motivacién. "La motivacion es, en sintesis, lo que hace que un individuo
actue y se comporte de una determinada manera. Es una combinacion de
procesos intelectuales, fisiolégicos y psicolégicos que decide, en una situacion

dada, con qué vigor se actua y en qué direccion se encauza la energia.*". La

motivacién es una de las principales razones que se toma en cuenta cuando se

2 http://www.rae.es/

® Ibid

* Ricardo F. Solana. Administracion de Organizaciones. Buenos Aires: Ediciones
Interoceanicas S.A., 1993. P 208
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elige implementar un paquete de compensaciéon variable. Hay una relacién
entre equidad y motivacion, cuando el trabajador siente que tanto su carga de
trabajo como su salario poseen esta cualidad probablemente va a sentirse mas
motivado por su trabajo.

Salario. El Cdédigo de Trabajo, en el articulo 162 define salario como: “la
retribucion que el patrono debe pagar al trabajador en virtud del contrato de
trabajo y toda retribucion del patrono debe calificarse como salario, salvo
demostracién de una entrega indudablemente gratuita™.

Salario en especie. Sobre el tema del salario en especie el Cédigo de
Trabajo en su articulo 166 establece que “por salario en especie se entiende
unicamente lo que reciba el trabajador o su familia en alimentos, habitacion,
vestidos y demas articulos destinados a su consumo personal inmediato...Para
todos los efectos legales, mientras no se determine en cada caso concreto el
valor de la remuneracion en especie, se estimara ésta equivalente al cincuenta
por ciento del salario que perciba en dinero el trabajador. No obstante lo
dispuesto en los tres parrafos anteriores, no se computaran como salario en
especie los suministros de caracter indudablemente gratuito que otorgue el
patrono al trabajador, los cuales no podran ser deducidos del salario ni
tomados en cuenta para la fijacion del salario minimo™®.

Compensacioén. “El término compensacion se utiliza para designar todo
aquello que las personas reciben a cambio de su trabajo como empleados de
una empresa. De esto que las personas reciben por su trabajo, una parte muy
importante lo constituyen el sueldo, los incentivos, cuando los hay, y las

prestaciones, tanto en efectivo como en especie. La otra parte importante de la

°Codigo de Trabajo de la Republica de Costa Rica. Novena Edicién. San José: EDITEC
Editores, 2003. Art. 162
® Ibid. Art. 166




Compensacién variable

compensacion, corresponde a la satisfaccion que el personal obtiene, de
manera directa, con la ejecucion de su trabajo y de las condiciones en que éste
se realiza.”

La compensacion variable es una parte de la compensacion total que
recibe el empleado, es decir, es una parte del salario que puede variar. Esta
parte del salario puede aumentar, disminuir o incluso perderse de acuerdo a
los resultados globales de la corporacion, a los resultados globales del negocio
o al nivel de contribucién individual.

Al ser una parte del salario, se da por un hecho que existe un salario
base y sobre éste se aplica la compensacién variable. La Asociacion Espafiola
de Direccién de Personal define asi el salario base: “Es el minimo comun por
puesto, categoria, nivel o grupo (segun el sistema de clasificacion profesional
adoptado). Es de naturaleza colectiva pues corresponde a la totalidad de los
trabajadores que ocupen la posicion de referencia con independencia de
cualquier variable individual. Es fijo, ya que su cuantia no se altera por los
resultados alcanzados’.

Con respecto a la parte variable de la compensacion, la misma
agrupacion europea manifiesta: “Los restantes elementos que integran el
salario total se denominan complementos, que se fijan en funcién de
circunstancias relativas a las condiciones personales del trabajador
(personales), al trabajo realizado (de puesto, de cantidad o calidad) o a la
situacion y resultados de la empresa (por objetivos o por beneficios).””

Los acuerdos de compensacion variable permiten aumentos salariales

reales en un entorno de fuerte actividad econdmica pero, al mismo tiempo,

" http://www.dosconsultores.com/publicaciones_guia.php
: http://www.aedipe.es/documentos/conceptossalariales.doc
Ibid
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facilitan un rapido ajuste en momentos de crisis. Es una remuneraciéon de
acuerdo al desempeno. Lejos de aquellos antiguos bonos otorgados sin
ninguna evaluacidon previa, las organizaciones estan concentradas en la
actualidad en parametros objetivos.

La compensaciéon variable tiene la caracteristica de ser una forma
equitativa de remunerar a los empleados. A través de ésta quedan atras las
historias de empleados de toda una vida que en realidad nunca aportaron nada
al éxito de la organizacion, pero que lograron evadir los controles y mantenerse
en su puesto. “La metodologia de combinar el aumento en el sueldo asociado
al desemperio del trabajador resulta util en la medida en que la persona puede
sentir justa su remuneracion, es decir, en concordancia con el logro de los
resultados que se ha trazado”'°.

Las formas de compensacién variable, por sus caracteristicas, requieren
una profunda planificacion. Para aplicar la compensacion variable
correctamente es necesario establecer parametros para medir el desempefo.
Esto significa establecer parametros cuantitativos de la conducta laboral, que
sean claros, confiables y principalmente entendidos y aceptados por todas las
partes involucradas, y comparar las conductas individuales entre los
trabajadores o grupos de trabajadores.

Los parametros de medicion del desempefio son muy variables, cada
negocio tiene los suyos, sin embargo en términos generales se puede hablar
de cumplimiento de objetivos, resultados en evaluaciones de desempefio
aplicadas por el jefe directo, en algunos casos ventas, satisfaccién del cliente,

utilidades, ahorros, y otros.

10http://www.clickempleo.com/Bancoconocimiento/c/compensacionpordesempenno/compensaci
onpordesempenno.asp
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Existen diferentes formas de compensacion variable, en ellas cambian
los porcentajes y las opciones. Estos cambios dependen del tipo de
organizacion, y del tipo de puesto del que se trate. La idea en todo caso es
compensar de la manera correcta al empleado correcto.

Segln Chiavenato'', una politica salarial es eficaz siempre y cuando
reuna las siguientes condiciones: adecuada, equitativa, equilibrada, eficiente,
segura, incentivadora y aceptable para los empleados.

Con todos estos elementos se puede construir una definicion propia: La
compensacion variable es una parte del salario total que recibe el trabajador,
esta parte varia segun el desempefio del individuo, y el logro de los objetivos
que se han establecido con anticipacién ya sea a nivel personal, grupal o de la
organizacion en general. Estos objetivos deben establecerse de comun
acuerdo entre el trabajador y el patrono y el desempefio debe medirse con
parametros claros, realistas y objetivos. Con la compensacion variable se
pretende remunerar de manera equitativa y motivar a los empleados a
esforzarse por mejorar tanto su desempefio personal, como el de la
organizacion. Este tipo de compensacién permite que el empleado se
identifique mas con la organizacion.

Cuando se empezd a aplicar este sistema de remuneracién se hizo
principalmente con gerentes y altos mandos, en los ultimos afos esto ha

cambiado y ahora se aplica en casi todos los niveles de las organizaciones.

1 Idalberto, Chiavenato. Gestion del talento humano. Bogota: McGraw Hill, 2002. P255
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Desarrollo histoérico

Este tipo de remuneracion se empez6 a dar en Estados Unidos a partir
de los afios ochenta y poco a poco las compafiias multinacionales han ido
extendiendo esta practica.

Durante los primeros afios de la década de los ochenta emergieron
muchas firmas de software en los Estados Unidos, ellas empezaron a ofrecer
acciones como parte de la compensacion y otros beneficios segun el
rendimiento. La idea de relacionar el salario con el desempefio se extendio a
otras areas de los negocios y a otras regiones también. “Desde la década de
1980 las empresas estadounidenses y europeas dejaron de lado Ila
remuneracion fija y empezaron una tendencia que esta ganando espacio:
remunerar a las personas por los resultados alcanzados. La organizacion no se
apropia de los resultados, sino que los distribuye proporcionalmente entre ella y
las personas que ayudaron a alcanzarlos.'®”

En Europa la compensaciéon variable tiene ya historia en paises como
Austria, Suecia, Francia e Inglaterra. Alli se trabaja estipulando un salario
mediante un convenio con lo sindicatos, y adicionalmente se remunera de
acuerdo al desempeiio.

En Espafia se aplica la compensacion variable aunque en proporciones
mas bajas que en los Estados Unidos. Segun la encuesta de salarios 2004 de
Price Water House and Coopers en Espafia, “la retribucion variable seguira
siendo pues, un elemento clave de la retribucion tal y como ha sido en los
ultimos arios... mayoritariamente, los sistemas de retribucion variable estaran

basados en objetivos, tanto de naturaleza cuantitativa como cualitativa, y en

12 Idalberto, Chiavenato. Gestién del talento humano. P262

10
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indicadores de desempefio como pueden ser las competencias. En estos
esquemas conviviran tanto los objetivos de naturaleza individual como los
grupales (a nivel de compafiia, &rea, grupo de trabajo, etc.”)’

Actualmente la compensacion variable se ha extendido a muchos otros
paises, principalmente a través de las compafiias multinacionales. Quienes han
estudiado mas a fondo el tema opinan que éste es un modelo de remuneracién
que responde mejor a las necesidades actuales del mercado. “En el contexto
actual globalizado y competitivo, las personas, los trabajadores, deben verse
expuestos a esa enorme competencia que, para hacerla mas efectiva, se ha

traducido en remuneracion variable.'*”

Tipos de compensacion

En muchos casos, la compensacion variable resulta de una combinacion
entre tres factores: los resultados globales de la organizacion, los resultados de
una determinada unidad de negocios o departamento, y el desempefio
personal. Los porcentajes que se manejan de compensacion variable con
respecto al salario base cambian de acuerdo a cada organizacion y segun sus
intereses y necesidades. En los paises con mayor experiencia en la aplicacion
de este sistema se habla de que la porcidn de la compensacion que varia
seglin el desempefio ronda el 40% del total™®.

Segin Nacho Cardero’®, algunas de las formas mas comunes de

compensacion variable son:

13 http://www.pwcglobal.com/es/esp/ins-sol/survey-

rep/estudio_salarial_2004.pdf#search='paquetes%20de%2000mpensacion%20variableI

" Martha, Alles. Direccidn estratégica de recursos humanos. Argentina: Ediciones Granica,
2000. P435

' http://www.ur.mx/tendencias/discurso/d-10.htm

16 hitp:/mvww.el-mundo.es/sudinero/99/SD161/SD161-04.html

11
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Bono anual por resultados individuales. En éste caso se incentiva el
trabajo individual con medidas de desempefio faciimente cuantificables como
cantidad producida o vendida. En este rubro se incluyen las comisiones por
ventas y los incentivos a trabajadores de fabricas de produccién en linea. Este
tipo de compensacion pretende promover la productividad mas que la calidad
del trabajo, por lo que no se puede aplicar en todo tipo de puestos. Las
organizaciones que usan mas los bonos por resultados individuales son las que
trabajan con formas de administracion por objetivos.

Bono anual por resultados de grupo. Este tipo de bono es mas comun
en empresas dirigidas al trabajo en equipo, con departamentos altamente
interrelacionados. Como sabemos, la tendencia al trabajo en equipo es cada
vez mas fuerte y ésta es una manera de incentivar su productividad. En estos
casos el empleado debe velar por que su trabajo no solo refleje su capacidad
individual sino especialmente su capacidad de trabajar y ser productivo dentro
de su equipo de trabajo.

Bono anual por resultados de la organizacion. Este es uno de los
mas utilizados. ElI empleado recibe una compensacion de acuerdo a los
resultados globales de la empresa, asi si la compafiia mejora sus resultados al
final del afio y tiene un cierre con mayores beneficios los empleados seran
recompensados segun su aporte.

Planes de acciones. Este tipo de plan es también muy comun en
organizaciones grandes en paises desarrollados, en Costa Rica s6lo empresas
como Intel o La Nacion lo utilizan en diferentes niveles de la jerarquia. Los
empleados, bajo este sistema de compensacion se benefician siempre vy

cuando el precio de las acciones sea bueno. Con los planes de acciones los

12
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empleados se sienten motivados porque son parte de la compafia. Este plan
tiene el problema de ser exclusivo para empresas que cotizan en bolsa, algo
que en nuestro pais no es la regla.

Otros beneficios no monetarios. Los paquetes de beneficios flexibles
pueden ser muy variados, ademas de las opciones anteriores se pueden incluir
planes de pension, planes de ahorro, seguros de vida, seguros médicos,
seguros de viaje, seguros de vehiculo, vacaciones, guarderias, entre otros.

Todos los planes tienen en comun la idea de beneficiar al empleado
segun su aporte o segun el éxito de la organizacién, pero un factor basico que
hay que mantener en mente es que los objetivos para alcanzar la
compensacion variable deben implicar un desafio pero, al mismo tiempo, deben
poder realizarse. De otra forma, si se establecen objetivos inalcanzables lo que
se va a lograr es frustrar al empleado.

Algunas compaifiias integran diferentes tipos de compensacién, como
por ejemplo:

e Estructuras salariales basadas en evaluacion de tareas y/o esquemas de
competencias.

¢ Incentivos por proyectos.

e Incentivos a corto y largo plazo.

e Planes de beneficios.

En el siguiente cuadro se pueden apreciar diversas modalidades de
compensacion variable. Hay formas de compensacion mas utilizadas en niveles
jerarquicos altos y que poco a poco empiezan a extenderse a otros niveles en
la organizacion. Algunas son tipicas de compafias muy grandes y en otros

casos la misma compafia utiliza tipos de compensacién diferentes para

distintos puestos.

13
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Cuadro 1: Modalidades de compensacion

Bonos Se calcula un porcentaje del salario anual, los porcentajes
son mas altos en los niveles directivos y habitualmente se
paga al final del afio. Hay algunos esquemas de bonos de
3 y 6 meses para niveles mas bajos de la organizacion.

Comisiones Se utiliza principalmente en las areas comerciales y se
calcula bien sea como un porcentaje del valor comercial
del producto o de las ventas. Los porcentajes de comision
pueden aumentar segun el volumen de ventas.

Participacion de | Similar a la modalidad de bonos, aunque esta asociada

utilidades directamente con la rentabilidad.

Incentivos a Esta forma es menos comun, se aplica en los cargos de
mediano y largo | direccion, implica distribuir el ingreso variable entre varios
plazo anos. Se utiliza como herramienta para retener a quienes

son fundamentales para el desarrollo de la empresa.

Opciones sobre | Compensaciéon poco comun en Costa Rica por el bajo
acciones desarrollo del mercado bursatil. Implica la posibilidad de
compra de titulos de la compainia.

Fuente: http://www.el-mundo.es/sudinero/99/SD161/SD161-04.html

Caso de Costa Rica

En Costa Rica, la compensacion variable es un tema reciente, cuando se
investiga en publicaciones nacionales el tema solo se toca en algunos
periodicos especializados, en el mercado laboral constituido en gran medida
por pequeifas y medianas empresas, se aplican salarios fijos principalmente.

Aplicar nuevas y diferentes formas de remuneracién en el pais implica
también cambiar la mentalidad de los trabajadores y la cultura misma de las
organizaciones. Cuando hablamos de cultura organizacional nos referimos a
los valores, creencias y principios generalmente aceptados en la organizacion.
Por ello, un cambio en la forma de remunerar debe implicar un cambio en la
forma de pensar y creer de la organizacion y sus miembros.

La forma mas utilizada y aceptada de compensacion variable en nuestro

pais es la de comisiones por ventas. Las acciones son poco usuales, sélo

14
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algunas empresas transnacionales las aplican, esto debido entre otras cosas al
poco desarrollo del mercado bursatil costarricense.

Por otra parte, la mayor parte de las empresas costarricenses que
califican como pequefas o medianas empresas tienen como una caracteristica
ser mas conservadoras. En este tipo de empresa los empleados podrian
percibir un cambio en su remuneracién como una amenaza.

La siguiente tabla es un ejemplo de una Tabla General de Comisiones
que utiliza una importante empresa nacional especializada en la venta de
productos agricolas, que pidié que no se revelara su nombre. Segun esta tabla
el vendedor que cumpla con el margen de utilidad solicitado, recibira como
comision el porcentaje indicado sobre el monto total de utilidad neta generada
por el negocio. El pago de las comisiones se realiza mensualmente.

Cuadro 2: Ejemplo de comisiones

margen maquinaria |implementos | maquinaria

utilidad neta | agricola agricolas construccion
30%+ 17,50% 15,83% 15,55%
29% 17,40% 15,52% 15,50%
28% 17,30% 15,18% 15,45%
27% 17,20% 14,81% 15,40%
26% 17,10% 14,42% 15,35%
25% 17,00% 14,00% 15,30%
24% 16,70% 13,54% 15,25%
23% 16,40% 13,04% 15,20%
22% 16,30% 12,50% 15,15%
21% 16,10% 11,90% 15,10%
20% 16,05% 11,34% 15,00%
19% 15,90% 10,77% 11,70%
18% 15,80% 10,20% 11,65%
17% 15,00% 9,63% 11,06%
16% 14,00% 9,06% 10,69%
15% 13,00% 8,49% 6,67%
14% 12,00% 7,92% 6,43%
13% 11,00% 7,35% 6,15%
12% 10,00% 6,78% 5,83%
11% 9,00% 6,21% 5,45%
11%- 8,00% 6,00% 5,00%

Fuente: Tabla de comisiones de una empresa nacional

15
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Existen otras empresas que trabajan de la siguiente forma:
Salario base + comision escalonada
La comision escalonada depende de los logros alcanzados, por ejemplo:
e Sise logra vender entre 1 y 4 unidades la comision es de un 1,5% sobre
el total.
e Sise logra vender entre 5 y 8 unidades la comision es de un 2,5% sobre
el total.
e Si se logra vender entre 9 y 12 unidades la comision es de un 3,5%
sobre el total.
e Mayor de 12 unidades la comision es del 5% sobre el total.
Ademas si al final del ano se superaron las metas establecidas se
determina un bono de premio, el cual ya esta establecido desde el

principio del periodo.

Disefio de una estrategia de compensacion variable

Hacer un diseio nuevo de un paquete de compensacion requiere
rigurosidad y un procedimiento bien elaborado con el propdsito de evitar
conflictos con los empleados y que tanto la administracion como el personal
sientan que la remuneracién es justa.

Expertos como Martha Arévalo, de Mercer Human Resource
Consulting”, hacen énfasis en la planeacion adecuada de los tipos de
compensacion variable, con este propdsito establecen una serie de pasos para
disefiar una estrategia que sea justa y transparente. “La compensacion variable

permite hacer un disefio a la medida de cada empresa y de cada tipo de

' Esta es una de las compafiias de consultoria en Recursos Humanos mas grandes de los
Estados Unidos. Fue fundada en 1937.

16
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empleado, de manera que haya una ganancia mutua que permita la
optimizacion de los recursos con un incremento importante en la satisfaccion
de los empleados”'®.

Los pasos que, segun Mercer Human Resource Consulting se deben
seguir para disenar una estrategia de compensacion variable son:

1. Diagnéstico inicial del mercado

La primera etapa consiste en analizar el tipo de compensacion que se
estd aplicando en la organizacion. La evaluacion debe incluir qué tan
competitivo es el paquete actual de compensacion y cual es la satisfaccién de
los empleados de diferentes niveles jerarquicos. Con este propdsito se pueden
hacer encuestas o entrevistas, ademas de una investigacién de las formas de
compensacion que imperan en el mercado y mas especificamente las usadas
por la competencia directa. La compensacion incluye sueldo base, sueldo
variable ya sea por desempefio o resultados y otros beneficios.

Un adecuado diagnédstico permite identificar las razones por las que se
desea cambiar el paquete de compensacioén, ya que identifica las fortalezas y
debilidades del paquete de compensacion que tiene la organizacion al
momento. Es una herramienta para establecer nuevos parametros y una
estrategia de atraccién de personal.

El diagndstico puede evitarle problemas a la organizacién, por un lado es
una manera de conocer formalmente el estado del mercado con respecto a
salarios, con lo cual se pueden tomar decisiones para mantenerse competitivos

si es que los salarios que se estan pagando estan por debajo del promedio. Por

18 http://www.mercerhr.com/summary.jhtml/dynamic/idContent/1112840
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otro lado, la organizacién puede evitar costos extra si esta pagando por encima
de la media y sin obtener mejores resultados.

De todos modos, sea cual sea el paquete de compensacion que se esté
aplicando, es importante mantener actualizada la informacion sobre el
comportamiento del mercado, no sélo en términos de salarios sino también del
tipo de profesionales que el mercado ofrece y demanda.

2. Valoracion del paquete actual de compensacion

En esta etapa se hace un analisis o valoracidén del paquete actual de
compensacion de los empleados, ya sea si el salario es fijo o si hay pagos
diversos. Esto se hace con el propdsito de definir el costo de cada empleado
incluyendo los pagos fijos u otros beneficios, los gastos legales vy
administrativos, y otros. Se debe revisar la descripcion, clasificacion y
valoracién de puestos, el disefio de escalas salariales que se esté utilizando, la
evaluacion de sistemas de compensacion, el planeamiento fiscal en la
remuneracion de ejecutivos, los sistemas de evaluacidon de desempefio.

La informacion obtenida de este analisis permite determinar el costo del
paquete actual y compararlo con el paquete de compensacién que se quiere
implantar. Las diferencias entre el salario que gana un empleado determinado
ahora y el que ganaria con un sistema de compensacion diferente pueden
influir en la determinacion de los porcentajes de la compensacion variable.

En este punto la organizacion podria decidirse por mantener el sistema
actual porque los costos de variarlo serian muy altos, o podria confirmar la
necesidad de pasarse a un sistema de compensacion variable que le permita

elevar sus beneficios.
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Cualquiera que sea la medida que se tome, debe ser siempre la
consecuencia de un buen diagnédstico de las caracteristicas del mercado y de
un analisis del sistema de compensacion que utiliza la organizacion.

3. Disefio del sistema de medicién

Como ya se menciond, uno de los retos al establecer un sistema exitoso
de compensacién variable radica en los mecanismos de medicion. ;Quién
merece un bono extra?, ;en cudles areas se premiara el alto desempefio?,
icuales van a ser los criterios para evaluar el desempefo?, ¢cual sera la
relacion entre el desempefio y el premio?, y ¢ cual sera el impacto financiero?.
Todos estos aspectos deben definirse de manera detallada y transparente, y si
es posible con la aceptacién de los empleados. En algunas organizaciones los
sindicatos tienen amplia participacion en este proceso.

Lo mas importante es que debe haber una relacién directa y proporcional
entre los objetivos, el desempefio y el premio, ademas de un vinculo entre los
resultados de los empleados y los resultados del negocio.

Si los criterios de medicion son debidamente establecidos es posible
medir el desempeio individual, grupal y global de una manera mas rapida y
eficaz, con el propdsito de que quien produzca mayores beneficios para la
organizacion reciba también una mayor compensacion.

Segun las caracteristicas del negocio las medidas del desempefio
pueden vincularse con objetivos a corto, mediano o largo plazo. La medicion de
corto plazo remunera los resultados alcanzados en periodos menores o iguales
a un ano, mientras que las de largo plazo remuneran resultados de periodos de
mas de tres afios. En este aspecto intervienen los objetivos de la organizacién

y los objetivos de cada puesto.
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Cuando los objetivos son facilmente cuantificables es mas sencilla
disefar un paquete de compensacion variable, es el caso de las
organizaciones que trabajan en ventas. En otros negocios, orientados a
servicios, hay que trabajar mas a fondo en la cuantificacién de los objetivos,
probablemente se usen instrumentos como cuestionarios de satisfaccion del
cliente, numero de quejas por periodo de tiempo, evaluaciones del personal,
éxito de proyectos y otros. En cualquiera de los casos, hay que cuidarse de no
caer en la trampa de ignorar factores cualitativos que siempre repercuten en el
trabajo. La integridad, el liderazgo, la creatividad y el esfuerzo no se deben
perder de vista.

Las organizaciones grandes y con experiencia en la aplicacion de
diferentes formas de compensacion cuentan con una gran variedad de
alternativas que les permiten trabajar para motivar a sus empleados y con ello
elevar sus resultados. Entre esas alternativas estan los bonos, acciones,
becas, polizas de seguros, planes de salud, membresias de clubes, y otros.

Las organizaciones pequefias deben ir desarrollando poco a poco un
sistema para involucrar a los empleados en el disefio de sus estrategias y
mantener una relacion logica y atractiva entre lo que se espera del empleado y
la compensacion que puede recibir.

4. Identificacion de necesidades

Antes de decidirse por cambiar de paquete de compensaciéon, la
organizacion debe dedicar tiempo y esfuerzos a conocer a profundidad las
caracteristicas de sus empleados, de esta forma se puede disefiar un paquete

que sea realmente atractivo.
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Incluso dentro de la misma organizacién no todos los empleados tienen
las mismas necesidades, para algunos un plan de acciones puede ser un buen
incentivo, mientras que para otros los beneficios extra salariales pueden tener
mas peso a la hora de elegir quedarse en el puesto o no.

Algunos empleados buscan mayores retos y beneficios estrictamente
econdmicos, sin embargo un plan médico o una pdliza de vida puede ser un
factor decisivo para otros. La compensacion variable se trata justamente de
conocer a los empleados y motivarlos segun sus necesidades especificas.

Algunos beneficios extra salariales muy comunes son los préstamos
para vivienda, carro de la compafia o reintegro por gasolina, pago del teléfono
celular, club de empleados, pdlizas, entre otros.

5. Disenfo del sistema de compensacién

Una vez realizados los pasos anteriores y con toda la informacion
necesaria se prosigue a disenar el plan de compensacion que responda a los
objetivos y necesidades de la organizacién y de los empleados.

El paquete de compensacion debe ser disefiado de manera tal que se
ajuste a las necesidades y expectativas de los empleados, y a la vez permita
optimizar los recursos de la empresa.

Cabe reiterar que éste debe ser un proceso transparente principalmente
con los empleados que deben pasar de un paquete a otro. Si los empleados
son nuevos se adaptaran mas facilmente y veran la forma de compensacién
como una caracteristica mas de la empresa a la que estan aplicando. Sin
embargo, los empleados de mayor antiguedad pueden percibir el cambio como
una amenaza a su estabilidad salarial y a su empleo. Por estas razones el

proceso de disefio debe ser tan participativo como sea posible.
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En esta etapa se define la forma de calificar el desempeno de los
empleados, es decir, se da respuesta a las preguntas: cémo, por qué, a quién,
cuanto y cuando. Algunas organizaciones utilizan formas de puntaje segun los
objetivos establecidos, en otras se utilizan tipos mas cuantitativos segun
ganancias o ventas. Esto variara de acuerdo al tipo de negocio y al puesto.

6. Puesta en marcha

Esta etapa consiste en llevar a cabo el nuevo sistema de compensacion
variable segun lo planeado en las etapas anteriores. Se debe comunicar a los
empleados las decisiones finales y los acuerdos a los que se llegd si hubo
algun proceso de negociacion. Ademas se acuerda una fecha o punto de
partida y se debe mantener abierto un canal de comunicacién para que se
puedan evacuar las dudas que surjan en el camino.

El tema del salario es siempre un tema dificil de tratar, pero justamente
por eso debe existir o propiciarse un clima adecuado para que los empleados
se sientan en libertad de hacer las preguntas necesarias. Una de las ventajas
que tiene este tipo de compensacién es que generalmente ofrece a los
empleados la posibilidad de elegir entre diferentes opciones de acuerdo a sus
intereses.

Con un plan de compensacion variable el empleado adquiere mayor
control -y mayor responsabilidad- con respecto no sb6lo a su salario sino
también a sus objetivos de carrera dentro de la organizacién. La compensacion
variable implica una planeacion financiera individual y familiar, asi como la
medicion permanente del desempefio y los resultados obtenidos.

El cumplimiento de estos seis pasos, u otros que se consideren

pertinentes, deberia conducir a que la organizacion remunere de acuerdo a su
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cultura, es decir que la remuneracion debe ser una forma de reforzar la cultura
organizacional imperante, debe pagar mas a quienes trabajan de acuerdo a los
valores reconocidos y aceptados por la organizacion.

Un buen paquete de compensacion variable debe también mejorar la
imagen de la organizacion en el mercado laboral, de manera que sirva como
iman para atraer talentos y disminuir los costos de la rotacién nociva.

Ademas, debe eliminar o al menos disminuir diferencias de status
porque la tendencia en las organizaciones modernas es ser mas planas y
menos jerarquizadas.

Es obvio que también la compensacion variable, para que sea aplicada
con éxito debe implicar un ahorro para la organizacién. El control de costos es
cada vez mas importante y ningun ejecutivo se va a embarcar en el disefio e
implantaciéon de un paquete de compensacion que al fin de cuentas eleve los

costos y sea mas caro que pagar a todos salarios fijos.

Fortalezas y debilidades de la compensacion variable

En Estados Unidos y algunos paises europeos la compensacion variable
es algo normal debido a que se aplica desde hace ya varios afnos. Esta
experiencia permite que los paises que hasta ahora empiezan a aplicarla

puedan conocer de antemano algunas de sus ventajas y desventajas.

Fortalezas

Como se dijo cuando se hablé del proceso requerido para implementar
un plan de remuneraciéon variable, la decision de optar por esta forma de
remunerar debe responder a un analisis profundo de las caracteristicas del

mercado, del tipo de negocio, de la organizacion y de los empleados que la
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componen. Quienes ya han escogido este tipo de compensacién lo han hecho
tomando en cuenta posibles ventajas como mejor manejo de las finanzas de la
compaiiia, flexibilidad, compromiso y motivacion de los empleados.

Desde el punto de vista de la organizacion, optar por la compensacion
variable es beneficioso porque permite ahorrar dinero y orientar los beneficios
hacia las personas mas productivas, por lo que hay un uso mas racional de los
recursos. Se ahorra dinero porque no se pagan premios generalizados, ni
bonos anuales, sino solamente se premia a aquellos empleados cuyo aporte a
la organizacion significa ganancias.

Cuando los empleados son compensados por el desempefo de la
organizacion, muchas companias han experimentado un crecimiento en el
rendimiento sobre activos, crecimiento en ventas, un mayor rendimiento
después de impuestos y también un mayor rendimiento para los accionistas.

También, para la organizacion implica la necesidad de ordenar o crear
nuevos parametros de evaluacién del desempefio. Es necesario ordenar,
porque para poder establecer parametros se requiere saber cuantos
empleados se tiene, quiénes son, cuales son sus caracteristicas personales y
las caracteristicas del puesto que ocupan, cual es su nivel de productividad,
cual es el paquete de compensacion que tienen y ciertamente cual preferirian
tener. Al hacer esto, es factible descubrir mejores formas de administrar el
personal, se puede hacer una mejor descripcion de puestos y crear mejores
mecanismos de control de la productividad.

La organizacién, si disefia el paquete correctamente, puede mejorar su
imagen en el mercado laboral, constituyéndose en un buen destino para

trabajadores ambiciosos y capaces, dispuestos a probar sus habilidades. Esto
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porque los buenos profesionales indagan sobre el mercado y las empresas que
pueden constituir su mercado laboral, en muchos casos, especialmente en
niveles jerarquicos altos, el proceso de seleccion va en dos vias, la
organizacion selecciona los mejores candidatos pero los ejecutivos también
seleccionan las mejores organizaciones.

La compensacién variable no es aplicable en todas sus formas a todos
los negocios. Debe ser parte de toda una cultura que promueva principios de
trabajo, esfuerzo, justicia y sana competencia. Con ello el empleado se
identifica con los objetivos de la organizacion y aumenta sus ingresos en
épocas de buena productividad.

Esta forma de remunerar también promueve la responsabilidad en el
trabajo, la orientacibn a los objetivos y el trabajo en equipo porque
generalmente, aquellos trabajadores que desean que la remuneracion se base
en su desempefo, consideraron que este sistema es apropiado y justo, y por
ende, responde a una aspiracion. Ellos estan mas dispuestos a hacerse
responsables de su ingreso aportando mayores beneficios a la empresa.

Es comun que se recompense por objetivos grupales o de
departamento, mas que por logros individuales. Las organizaciones que aplican
la remuneracion variable promueven un tipo de administracion altamente
integrada, con equipos pequefios, orientados a metas y objetivos especificos.
Esto puede ser muy rentable para la organizacion, ademas de crear un mayor
sentido de pertenencia al grupo debido a que los empleados estan motivados
para lograr objetivos comunes.

Otra de las ventajas es que este sistema impulsa proyectos a largo plazo

que de otra forma no tienen tanto apoyo de los empleados. Si los empleados, o
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el departamento saben que sus esfuerzos a largo plazo seran bien
recompensados posiblemente tendra un mayor incentivo a permanecer en la
organizacion, a consolidar su equipo de trabajo, y a redoblar esfuerzos para
alcanzar las metas propuestas.

Por ultimo, existe una fuerte relacion entre los incentivos y la motivacion
del personal. La motivacion es un factor de gran importancia ya que se
relaciona directamente con la productividad. Cuando a los empleados — y no
s6lo altos mandos- se les ofrece acciones, comisiones o un porcentaje de los
beneficios en funcion de los resultados obtenidos por la compaiia, en la
mayoria de los casos su trabajo mejora notablemente.

Esta circunstancia es la que, precisamente, ha facilitado la propagacion
de estas formas. “Las organizaciones lideres que buscan crecer a través de la
innovacion y de practicas gerenciales de punta ponen mucha atencion a la
motivacién de su talento humano y de la forma en que se le puede compensar
por el trabajo desarrollado, convirtiéndose esta area en un factor clave para
generar altos desemperios”®.

Cuando una organizacidon pone en relacion directa el salario a percibir
por el empleado con los resultados obtenidos, lo que esta haciendo es
convertirlo en un pequefio empresario, que administra y es responsable de una
parte de sus ingresos. Los intereses del duefio de la compafia son
compartidos por los empleados, que van a trabajar mucho mas motivados.

La compensacion variable permite incentivar al empleado para que
comparta los objetivos globales de la organizacion, ya que si a la empresa le va

bien, a él también. Esta estrategia puede también convertirse en una forma de

' http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/27/motivar.htm
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generar relaciones laborales a mas largo plazo y de mayor lealtad entre la
organizacion y sus empleados.

Ahora bien, no todas las personas son iguales, ni se sienten motivadas
por las mismas situaciones, siempre habra casos en los que el empleado no
quiere arriesgar su estabilidad salarial y ciertamente no desea hacerse
responsable de sus ingresos y su desempefio.

Antes de aplicar un paquete de remuneracién variable se debe trabajar
en conocer bien la fuerza laboral con la que se cuenta y sus caracteristicas.
Con este propdsito en mente las organizaciones deben disefiar paso a paso
una estrategia para conocerse a si mismas y decidir con un criterio mas amplio
qué tipo de plan de compensacion se ajusta a sus necesidades.

Debilidades

“Cuando las reglas del compromiso de pago son ambiguas,
inconsistentes, o arbitrarias, o percibidas como tales por los empleados, se
produce un desemperio disfuncional, resultados no deseados y/o problemas de
moral. Histéricamente, los programas de compensacion de las compariias
buscan internamente minimizar las diferencias en el pago del mercado externo,
escogiendo establecer un numero pequefio de estructuras salariales que
favorecen la equidad interna sobre las condiciones del mercado™.

Asi como tiene muchos simpatizantes, la compensacién variable también

enfrenta serias criticas, entre ellas:

e No es realmente justa porque no se establecen claros criterios de
medicion del desempenio,

e Las metas establecidas son muy dificiles de alcanzar,

20 Lance A. Berger y Dorothy R. Berger. The Compensation Handbook: a-state-of-the-art guide to

compensation strategy and design. Cuarta Edicion. McGraw Hill, 2000 P:4 (traduccion propia)
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e Aumenta la inestabilidad salarial de los empleados que incluso llegan a
ganar menos que con otras formas,

e Promueve la competencia malsana entre los compaferos, baja la moral
de los empleados,

e Estimula la desigualdad en el sitio de trabajo,

e Implementar un paquete de compensacion variable puede ser muy
costoso para la organizacion en términos financieros, de tiempo y
capacitacion. Segun el tipo de negocio es posible que tal esfuerzo sea
considerado innecesario.

Es cierto que la compensacion de acuerdo al desempefio requiere de
objetivos claros, los parametros de medicién del desempefio son muy faciles de
establecer en ciertos negocios: ventas de productos, ocupacién en el caso de
hoteles, matricula o apertura de nuevos cursos en el caso académico. Sin
embargo, no todos los negocios funcionan igual y ciertamente no todos los
puestos tienen la misma incidencia en las ventas o utilidades finales. Por
ejemplo, en el caso de un negocio de ventas de productos infantiles, el
vendedor y el encargado de mercadeo tienen mas incidencia en el volumen de
ventas que el encargado de almacenamiento y transporte. Debido a que su
aporte no es el mismo la remuneracion también varia.

Como podemos ver, la compensacion variable requiere esfuerzos
extraordinarios a la hora de establecer los criterios de medicidén ya que no se
puede medir con la misma vara a todos, eso también requiere compromiso de
los diferentes niveles, especialmente de las altas jerarquias para que se
puedan dedicar recursos a la definicion de los objetivos, que no solo deben ser
adecuadamente medibles, sino que también deben ser coordinados vy

responder a los objetivos generales de la organizacién. Es vital que quede bien

establecida la manera en que se mide el desempenfo, ya que si a juicio de los
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interesados no queda claro el vinculo entre su desempefio y su remuneracion,
el programa puede fracasar.

En muchos casos, las metas son especificas, pero son tan dificiles de
alcanzar que mas bien producen baja motivacion y frustracion. Por ejemplo, si
el salario base es relativamente bajo y si de antemano el empleado sabe que
no lograra la meta en las ventas su desempefo probablemente sera menor ya
que se encuentra frustrado.

Uno de los principales temores que enfrentan los empleados con
respecto a la compensacién variable es que en época de crisis econdmica los
salarios se estancan y segun la negociacion a la que se haya llegado podrian
incluso bajar. Los empleados que trabajan bajo este sistema pueden perder
motivacién debido a la inestabilidad salarial. Si la empresa tiene problemas por
factores externos, aunque puedan ser modificados por los empleados, éstos
veran sus ingresos directamente afectados, esta situacion puede provocar baja
en la productividad y mayor rotacion.

Ademas, para que surta efecto, la remuneracion variable tiene que traer
aparejados cambios y mejoras en el sistema de recursos humanos. Un aspecto
que cobra gran relevancia hoy en dia es la transparencia. Ademas de esto, el
tipo de compensacion debe ser justo y remunerar con un sentido de
proporcionalidad. Si hay transparencia a la hora de establecer los parametros
de medicion del desempefio se pueden evitar problemas como la desigualdad
entre empleados.

La desigualdad y el sentimiento de injusticia entre los empleados
inevitablemente generaran un ambiente laboral tenso, provocaran desanimo y

roces entre los compaferos. Es conocido que este tipo de ambiente
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desincentiva la produccién, y crea deficiencias en el servicio al cliente. En el
caso de un negocio de servicios, como un restaurante, si hay un sentimiento
negativo en el personal, el cliente nota facilmente que existe un problema.

Una de las criticas que se le hace a la compensacion variable y que
puede convertirse en una desventaja, es que en los ultimos afios no ha logrado
eliminar la desigualdad entre los salarios de hombres y mujeres que
desempefian un mismo puesto. Si no hay transparencia la organizacion podria
enmascarar en qué medida la aplicacion del sistema de compensacion variable
es discriminatoria respecto a las mujeres y las minorias étnicas.

Los expertos, como Lance A. Berger, sugieren que en empresas de
fabricacion, la compensacién variable puede provocar un incremento en el
promedio de accidentes, ya que los empleados se enfocan en trabajar mas
rapido al dejar de lado la seguridad®'. Los problemas de seguridad laboral son
muy serios, la legislacién es cada vez mas fuerte al respecto y es un factor que
también se toma en cuenta al clasificar a las organizaciones como buenos o
malos sitios de trabajo.

Otra de las desventajas que se pueden presentar es que, en
organizaciones con alto grado de trabajo independiente, es dificil identificar al
individuo responsable por las mejoras del grupo. En estos casos se requiere
que los miembros del equipo de trabajo estén muy bien capacitados y que
tengan una buena ética de trabajo y un alto sentido de responsabilidad, para
que la carga de trabajo esté justamente distribuida.

Podemos ver que la compensacion variable brinda muchos beneficios a

las organizaciones, pero si los empleados no la ven de la misma forma

21http://templates.haleymail.com/template.smpl?arg=SRC_articIe&art=3066&type=SHR&databa
se=company&aid=206
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probablemente se van a oponer a la idea de perder sus salarios
tradicionalmente estables. La compensacion variable es una estrategia de
remuneracion compleja, que implica mucho trabajo y compromiso por parte de
la administracion, este trabajo se traduce en tiempo y en inversidén de recursos,
por lo menos al principio.

Por todas estas razones, en muchos casos los sindicatos de las
empresas grandes hacen esfuerzos para evitar la implementacion de este
sistema, o al menos por tener una cuota alta de participacion en su disefio.

Como en toda decisibn de negocios hay que tomar en cuenta las
ventajas y las desventajas, aprovechar la experiencia de otros y estar

dispuestos a asumir ciertos niveles de riesgo.

Propuesta

En Costa Rica existe una amplia legislacion laboral, que entre otras
materias, regula el salario minimo. Segun el articulo 163 del Cédigo de Trabajo:
“El salario se estipulara libremente, pero no podra ser inferior al que se fije
como minimo, de acuerdo con las prescripciones de es esta ley’*.

La ley habla de un minimo pero no tiene un tope y por otro lado, el
articulo 167 del mismo cddigo indica que a trabajo igual, desempefiado en
puesto, jornada y condiciones de eficiencia iguales, corresponde salario igual.

Eso permite, en teoria, establecer formas de compensacion variable, es decir,

compensacion segun el desempeno.

22 Cddigo de Trabajo de la Republica de Costa Rica. Novena Edicion. San José: EDITEC
Editores, 2003. Articulo 163.
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Hemos visto ya que el sistema de acciones como parte de la
compensacion variable no es del todo aplicable en Costa Rica, sin embargo se
pueden aplicar otras formas.

Cuando las empresas trabajan bajo un sistema de administracién por
objetivos (APO) es posible que cada objetivo tenga un valor. Sabemos que los
objetivos tienen que ser medibles de acuerdo con un indicador que haya sido
previamente pactado entre evaluador y evaluado. “En general, Ila
administracion por objetivos es un sistema en el que los administradores y
subordinados acuerdan la rutina de éstos, la orientacion de los proyectos, los
objetivos personales del ario siguiente y el criterio que debe utilizarse para
alcanzar las metas®>.

Mi propuesta para una empresa privada en Costa Rica es trabajar con
un sistema de administracién por objetivos, cuya compensacion implique un
salario base, que no necesariamente se limite al salario minimo y sobre ese
salario base aplicar aumentos y premios de acuerdo con el cumplimiento de los
objetivos.

Los objetivos, los parametros de medicién del desempefio y la forma de
compensacion deben establecerse a través de un acuerdo entre los empleados
y sus jefes. De hecho, los diferentes niveles jerarquicos deben tener objetivos
coordinados y alineados con las politicas y estrategias de la organizacién.

Los objetivos se pueden dividir en dos grupos: aquellos objetivos que
son permanentes, es decir que son indicadores ya establecidos por la

organizacion como nivel de ventas, ahorros, indicadores de exactitud de

23 Rafael M.,Guizar. Desarrollo Organizacional.22.Edicion. México: McGraw Hill, 2004.P 267
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inventarios, niveles de capital de trabajo, cantidades minimas de produccién, o
estandares de calidad.

El segundo grupo de objetivos se refiere a proyectos especiales o de
ejecucion unica como pueden ser la participacion exitosa en una feria
comercial, el logro de un premio ambiental o la inclusidon de una nueva linea de
productos.

El primer grupo de objetivos permitirian al empleado obtener un aumento
salarial dentro de un rango establecido de antemano por la organizacion,
mientras que la obtencion de los objetivos del segundo grupo u objetivos
especiales le permitirian al empleado obtener una bonificacion, ya sea en
términos de dinero o de beneficios no monetarios como plan especial de salud,
beca de estudio o capacitacion, y otros. La idea es que los empleados puedan
escoger entre un menu de opciones de compensacion que se adecue a sus
intereses.

La organizacion deberia establecer un rango de aumento salarial,
tomando el aumento de ley como el minimo y un tope de aumento para quienes
cumplen todos sus objetivos. Asi, con el primer grupo de objetivos se pueden
presentar tres escenarios:

e el empleado que no cumple ninguno de los objetivos obtiene el salario
base y los aumentos de ley, pero ninguna bonificacion extra. La
evaluacion del desempefio que se hace peridédicamente mostrara que
este empleado debe recibir capacitacibn adecuada, si aun asi el
desempeio es pobre probablemente no es la persona adecuada para el
puesto;

e el empleado cumple parcialmente los objetivos y se le aplica el aumento
que corresponda segun los parametros establecidos de antemano; el
aumento variara de acuerdo con el grado de cumplimiento de los

objetivos;
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e el empleado cumple satisfactoriamente todos los objetivos y se le aplica

el tope de aumento definido por la organizacién con anterioridad.

Con el segundo grupo de objetivos se puede trabajar de la misma
manera: desde un grado minimo de cumplimiento esperado hasta el total
cumplimiento de las metas. Con estos objetivos se puede hacer un menu de
opciones: un bono anual, acciones si se trata de una empresa que cotice en
bolsa, planes médicos, seguros, préstamos blandos para obtener un carro, una
computadora, u otros.

A modo de ejemplo de esta propuesta podemos imaginar una empresa
de produccidén con tres bodegas, cada una de ellas tiene un jefe con
responsabilidades similares. Los jefes de bodega Arguedas, Barrantes y
Calderon establecen junto con su jefe los objetivos anuales, entre ellos:

* un indice de exactitud de inventarios del 98%,
» gastos departamentales dentro del presupuesto,

= aprobacion con nota minima de ocho en las auditorias anuales,

Para ese afno, el aumento minimo es del 7% anual. La empresa X
establece un rango de 7% como minimo y 10% como tope, derivado de sus
politicas corporativas.

La evaluacion del desempeino de los tres jefes de bodega arroja los
siguientes resultados: Arguedas cumplié con todos los objetivos, Barrantes
cumplié parcialmente porque obtuvo un indice de exactitud en los inventarios
de 78,4%, se excedié en el presupuesto en un 10%, y Calderén no logré
cumplir ninguno de los objetivos establecidos.

Como consecuencia, los aumentos se daran de la siguiente forma:
Arguedas recibe un 10% de aumento, los resultados de Barrantes al ser

ponderados dan un 80% de cumplimiento y por lo tanto recibe un aumento del
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9,4% que se calcula sumando el 7% de ley mas el 80% del diferencial dado por
la compafiia (3%*0,8=2,4).

La situaciéon de Calderon es diferente, inicialmente se le debe dar el
aumento minimo establecido por la ley pero ademas la compaiia debe evaluar
las causas por las cuales no se cumplieron los objetivos y decidir si este
empleado requiere mayor capacitacion, si tiene el perfil adecuado para el
puesto de trabajo, si hubo factores externos que incidieron, o si los detalles
operativos de la bodega que él maneja hace que los objetivos no sean
realistas. La idea detras de este tipo de compensacion es incentivar a los
empleados y mejorar su rendimiento.

Para el segundo grupo de objetivos, los jefes de bodega que logren
metas excepcionales podran escoger su premio entre un menu de opciones
establecido con anticipacion: un fin de semana en la playa, un celular nuevo,
entradas para partidos del campeonato nacional de futbol.

Los problemas encontrados en los programas de la APO podrian ser los
mismos que se encuentren en este tipo de compensacion: se requiere de
planeacion y ejecucidn cuidadosa, consume mucho tiempo y esfuerzo, requiere
necesariamente del apoyo de la alta direccién y puede pasar por alto aspectos
cualitativos®*.

Para que una propuesta como ésta funcione es necesario dedicar tiempo
al andlisis de los objetivos y a su medicion. Durante el tiempo establecido es
necesario hacer revisiones periddicas, porque en muchas ocasiones los

objetivos no se pueden cumplir por factores externos fuera del control de los

24 Rafael M., Guizar, Desarrollo Organizacional.P271
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empleados, por ejemplo huelgas, bloqueos, aumentos inesperados en los
costos de insumos, entre otros.

Si se dan casos excepcionales la medicion del desempefio de los
empleados debe ser suficientemente flexible para no castigarlos por
situaciones cuya correccion esta fuera de su alcance.

Ademas, al momento de establecer los objetivos se deben tomar en
cuenta aspectos geograficos, climaticos, culturales o de indole politica o
econdmica que puedan incidir en su cumplimiento. Todo esto con el propésito
de mantener el principio de equidad, fundamental cuando se aplican paquetes
de compensacion variable.

Un plan de compensacion como éste puede funcionar mejor en cierto
tipo de organizaciones, como las dedicadas a ventas y produccion, y puede ser
un factor de motivacién para algunos empleados, pero no para todos.

Uno de los obstaculos que se puede presentar es la resistencia al
cambio, muy comun en organizaciones que dan poco énfasis a la capacitacion
y a la innovacién. La resistencia al cambio es una reaccion que se origina por el
miedo a perder estabilidad o ciertas condiciones laborales ya establecidas.

En Costa Rica la resistencia al cambio en términos laborales es muy
grande, la mayoria de los sindicatos se muestran intransigentes ante cambios
como la discusion —ni siquiera aprobacién- del Tratado de Libre Comercio con
los Estados Unidos y ante proyectos de ley como el de Flexibilizacion de la
Jornada Laboral, que se encuentra en la Asamblea Legislativa.

Las nuevas formas de compensacion deben responder a nuevas

visiones del mercado laboral, nuevos criterios de productividad y de derechos
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laborales. Para que se apliquen con mayor frecuencia se requiere un cambio
de mentalidad tanto en patronos como en trabajadores.

La compensacion variable no debe verse como una causal mas de
despido, sino como una herramienta que procura mayor ingreso econémico

para el trabajador y una mayor productividad para la empresa.

Conclusiones

En épocas en las cuales los trabajadores comparten con los accionistas
el riesgo sobre el éxito del negocio, se hace mas evidente la necesidad de
contar con elementos de compensacion ajustables a esta realidad y que
permitan a los trabajadores vincular su compensacion con el logro de los
objetivos personales, del equipo y organizacionales.

Las organizaciones que deciden establecer paquetes de remuneracion
variable, de acuerdo al desempefio, deben ser altamente responsables, contar
con una administracion bien preparada y comprometida no so6lo con sus
accionistas, sino también con sus trabajadores.

La remuneracion no debe ser una herramienta de gestion aislada, sino
parte de un plan integral de manejo de los recursos humanos. Este plan
integral o estrategia deberia incluir esfuerzos de desarrollo organizacional,
capacitacion y planificacion de carrera. Ademas, las formulas de calculo deben
estar claramente determinadas y debe permitirse un mayor acceso de los
trabajadores a la informacion con el propdsito de obtener su aceptacién plena.

Ese plan integral también implica una clara mision y vision, objetivos
coherentes y realizables, la compensacion variable necesariamente debe ser
parte de una cultura organizacional con valores bien difundidos y respetados

por todos los miembros de la empresa.
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El conocimiento del mercado y de la posicidén que la organizacién ocupa
en él conduce también al conocimiento de los propios empleados y sus
necesidades. Si se utiliza el dinero como unico motivador, se esta dejando de
lado la capacidad del empleado de reconocer y aceptar otros beneficios y
probablemente lo que se logre sea crear un ambiente de competencia poco
sana. El dinero es muy importante, pero no es el unico factor para tomar en
cuenta al decidir permanecer o no laborando en una organizacion.

Lo ideal seria poder motivar a los empleados de diferentes maneras, sin
ser excluyente. El dinero ha demostrado ser una herramienta util pero no es la
unica, se requiere mucho mas para establecer un buen ambiente de trabajo en
el cual el empleado se sienta satisfecho. Otros aspectos como beneficios de
salud, vacaciones, educacion y desarrollo, pdlizas, entre otros, pueden ser
igualmente motivadores para muchos empleados, sin dejar de lado que el
empleado con mayor participacion en la toma de decisiones estard mas
dispuesto a asumir mayores responsabilidades.

La compensacién variable, como todo, tiene fortalezas y debilidades.
Implica un gran esfuerzo, principalmente al principio cuando se disefa y se
aplica el nuevo paquete, pero tiene grandes ventajas. Al poder enfatizar los
incentivos a largo plazo se permite crear un mayor lazo entre el empleado y la
organizacion, ademas de un mayor interés y responsabilidad con respecto a los
resultados del grupo y de la organizacion en general.

Alinear el disefio e implementacion de formas de compensacién acordes
con las necesidades del empleado y los objetivos de la organizacién es el
nuevo reto. La compensacion variable es un fendmeno que, junto a la

flexibilizacién de la jornada laboral, simboliza los cambios impuestos por la
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globalizacion, la apertura de mercados, la integracion regional y la creciente
competencia en todos los niveles.

Esto nos lleva a los nuevos retos en el mercado laboral, la situacion de
las empresas ha cambiado y por ende, la vida laboral de los empleados. Sin
embargo, en nuestro pais la legislacion laboral se mantiene tal cual era hace
cincuenta afnos.

Hace ya algunos meses el Poder Ejecutivo presenté a la Asamblea
Legislativa un proyecto de ley sobre la flexibilizacion de la jornada laboral y el
proyecto sigue estancado, principalmente debido al ataque que ha recibido de
los sindicatos.

Este proyecto podria ser un primer paso para flexibilizar y hacer mas
competitivo el mercado laboral costarricense, que es la misma linea de la
compensacion variable. Sin embargo, en Costa Rica, este tema es un tabu y
generalmente se considera que la palabra flexibilizacion implica
necesariamente la pérdida de los derechos de los trabajadores. Flexibilizar
normas laborales no significa destruir el derecho laboral clasico, si no
adecuarlo a ciertas y determinadas circunstancias, manteniendo sus principios
basicos.

Por ahora, sin un debate serio sobre el tema laboral, parece que
debemos conformarnos con timidos intentos de cambio. Como ya se menciono
algunas empresas consiguen aplicar de cierta forma paquetes de
compensacion variable, principalmente en ventas.

Sabemos que ninguna estrategia de compensacion variable funciona
bien en todas las situaciones, por esa razdn es necesario hacer un estudio de

las necesidades de cada organizacién, especialmente antes de cambiar la
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forma de ver el trabajo, con el propésito de ser mas productivos y mas
competitivos.

La compensacion variable es una herramienta muy util y recomendable
siempre y cuando se den las circunstancias adecuadas: compromiso de la
organizacion en todos los niveles, buena planeacion, objetivos claros vy
realistas, parametros de medicion efectivos, y principalmente una fuerza laboral

que acepte retos y esté dispuesta al cambio.

Recapitulaciéon

Actualmente los ciclos econdmicos son cada vez mas cortos y las
empresas requieren flexibilidad para sortear con éxito el comportamiento del
mercado. La compensacion variable nacié como una forma de enfrentar crisis
financieras de manera que las empresas pudieran pagar mas a quienes mas
producian.

En otras regiones este sistema es muy comun, en América Latina se
empezO a extender en los afos noventa, especialmente en firmas
multinacionales que ya lo utilizaban.

Hay gran diversidad en cuanto a las formas de compensaciéon variable,
se mencionaron los bonos, las acciones, los premios por trabajo de equipo o
trabajo individual y las comisiones. Este tipo de compensacion no es aplicable
a todas las empresas y dentro de una misma compafia se pueden aplicar
varias opciones segun el puesto y el nivel jerarquico.

En todo caso, cuando se pretende implantar un paquete de
compensacion variable hay que tener en cuenta una serie de pasos: hacer un
diagnostico inicial del mercado y la competencia, analizar el sistema que se

esta utilizando para identificar sus fortalezas y debilidades, disefar un
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adecuado sistema de medicion del desempefio, identificar las necesidades de
los trabajadores, disefar el nuevo sistema de compensacion, ponerlo en
marcha y controlar su buen funcionamiento.

Toda estrategia tiene ventajas y desventajas que deben ser discutidas
profundamente, es necesario tener en cuenta que la motivacion es un factor
vital en la productividad pero no todos lo empleados se van a sentir motivados
por las mismas acciones. La diversidad en la compensacion es muy util.

Por otra parte, se debe evitar que el paquete de compensacion segun el
desempeino cree un mal ambiente laboral y una competencia poco sana, que
eviten que los trabajadores concentren sus esfuerzos en la productividad y mas
bien promuevan conflictos internos.

La compensacién variable debe ser parte de una estrategia global de la
organizacion, debe responder a la cultura organizacional y a los valores que se

incluyen en la vision y la mision.
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