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Como salvar los defectos
de la retribucion variable

Se acerca el final de afo

y hay oue decidir el pago
del bonus. Objetivos realistas
y evaluacian rigurosa

& individual son [a receta
para que no se transforme
en una parte fija del salario

CHNGANL ROTRIGLUEL Ml

Caon el cieree del ejercicio e el
momento de medir resultados y
evahpr el desempedio para deter-
mirur &l cobro v b cuantla de la re-
tribucion variable. L compafifas
aseguran poner en marcha estos
sistemas retributivos parn pagar
mils a bos mejores ¥ @ quirnes mis
aportan 3 la erganizacidn, cum
pllendo asi el célebre bonus un ob-
jetivo de justicia v de impulso al
compromiso de los profesionales
Pern, des éata la realidad? Sandalio
Cimez es profesor de direccion de
personas en el TESE Segin sus da-
tos, la retribuchon variable se ha
comvertido en un complemento fijo
al suchio en la gran mayorda de las
empresas, entne ol ochents y el no-
vena por clento,

Para Rafael Barrilero, direcyor de
consultoria de capital humano de
Watson Whyatt, “se dedica poco
tiempo a gestionar los sistemas de
retribuciin. Mo se examina sl es
equitndivo internamenie. sl se pag
muds al mepor, 8 ge mide blen y si bos
objetivos son lod que la empresa
necesita”, Segiin el consultor, I
causa de tal efecto es e escaso peso
estratégico de las dreps de recuros
humanos. “Sélo se toma en serlo
cuando s conciencian los conseje
ros delegdns”, asegurs Barnidero,

Las deficienciys de los sistemnas
de compensaciin variable comien-
zan en la fijacidn de objetivos. Sue-
len incluirse metas de grupo ¥ eme
presa, de firea 0 departamento y
personales. Para Ghmez, “hay tal
cantidad de objetivos que cada uno
de ellos pesa mary poca, por lo gque
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no se lanza un mensafe claro ¥ la
funcibn de la vanable plerde fuer-
ra”. Barrilero coincide en ol andli-
sixc "La saca de objetives no debe

ser muy denes, auncue debe ener
en cuenta resultados cualitativos
o a los cuantitativos™,

Carlos Delgdo, experto en con-
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sultorfa de recursos humanos, ha
fundado junto a varios socios Com-
pensa Capital Humana, de La que es
presidente ¥ consejero delegado.

“Laimplicacién y el compromiso se pueden medir”

Banco Popular s ha incorporado tande a L netribucian
variable, Lieva casi tres afos apicanda s sisterma, con
ura presmisa muy clara: debe ser realmente variabla.

Por £s0 los responsables de recursos hurmanos no siguen
uni de los consejors mads habituales de los consultoees

¥ N0 52 SUTIMpOnen una propaorcion fija de empleados
e debe cobrar cada afo el bonws ni tampoco &
porcentage que la parte varlable debe suponer respecto
a la retribucidn total. Los apecodmadamente 13300
profesionalis del Grupo tenen opcidn a la retribucidn
wanable pero no todos la cobran finalmenta, Hasta
ahora, el porcentaie gue ko ha cobrado cada afo ha
estado por debajo del cincuenta por clentalafirma Angel
Ribvera, cirector general de medion del Grupo Popular,
uien tene chano que no hay wna fdrmula mdgica, Hay
quie tener una filosofia clara v ligada a las caracteristicas
de cada ermpresa, a sus objetivos y a su negocial explica.
En Banco Popular &l cobro ded bones lo determina,

en primer kuga, gue & Grupo alcance sus objethvo,

“teniendo en cuenta el entomalmatiza Rhvera. Segunda,
quie ks abansoe b sucural - grueso de los resultados
procede de La banca comencial-, Y tercern, que o
empleado en cuestion alcance los seyos En el capitulo
personal el quid de la cuestion esta en os métodos de
evaluacian Los objethvos cuantitathvos son ficbes

de rmedir, e no tamio los cualitativos, auncue Rivera
#5Lh convencido de que ee escolo puede abvane: La
implicacion, el comgromisa, b inkciativa y o trabajo sn
equipo no son intangiles Se pueden medie, poro exdgen
un gran esfuerao de conadimients de bos empleacios”
Por o desaurollan una evaluacidn casi permanents que
abarca la formacion, entrevistas con el equipo de gestidn
de personas e informes de los jefes jerdnquicos Y W una
persona thene un desempedio excelente pero o entomo
o8l equipo de trabajo no acompafian? “En ete caso
puedes premiare ebevandio su retribucitn fija. Porque

s comienzas 8 hacer excepoiones con la vanable, te
cargas & sistema reeributhve’ contesta Rivera,

Delgado confirma que existen una
serie de vicios acummulados del pa-
ancho: *Se habia convertido en una
compensiciin fip que, ncluso, se
adelaniaba en algunos casos como
se puede hacer con la ndmina®. e
o Diebiowdo s nestm optimista y
cree que muchas empresas estin
trabajando para perfecclonar sus
sistemas “La mayord) estin inten-
tando arreglarlo en base a unos
principios bisicos. Oue los objet-
vos sean alcanzables, teniendo en
cuenta los cambios de ciclos gue se-
an medibles y pactados, sungue su
consecuckin debe implicar dificul-
tocd Y cque sean motivadores, que
no se limiten a un tres por clento
del salario fijo”, afirma Delgado.

La retribucién variable
se ha convertido en un

complemento fijo en el
80% de los casos, segiin
Sandalio Gomez, del I[ESE

El otro gran meollo de la cues-
tidn estd en la evaluacidn. El profe-
sor del TESE afirma que maschas or-
ganiraciones “fuerzan el resultado
para que se cobre el bomns v el per-
sonal no se desmotive. Asl se pros-
tinuye el sistema. La parte variable
debe moverse, subis, bajar o no co-
brarse si no se alcanzan los objeti-
v, 5i e, e comvierte en fija”,

Tanto Ghmez como Barrilero y
Delgado coinciden en que se deben
miedir tanto resultados colectivos
como Individuales. Estos dltimos
saoif s complicados de exarninar,
pero se pueden encantrar fiemulas
eficientes. “Se puede objethvar si
deciden varias personas ¥ no. una
sola”, apunta Delgadio, Gamesz des-
taca que “hay que lanzar un mensa-
je claro para que los mandos eva-
hien con wun criterio comun®. Barri-
lero aconseia que L evaluaciin no
s realice una vez al afic; “Si se ha
cen revisiones previas se pueden
reconducs los desvios®
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