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Compensacion y beneficios:

flexibilizar y personalizar

Sonia Mejuto

“La gestion de Compensacion y Beneficios: desafio de RRHH" fue el titulo del

Desayuno con Talento celebrado el 24 de marzo en el hotel Ritz de Madrid.
Alrededor de la mesa se sentaron directivos de Recursos Humanos de

Mediaset, Grupo DIA, Orange, Endesa, Steelcase, Delaware, Accor Hoteles y PSA
Citroén quienes, invitados por Equipos&Talento y Nationale-Nederlanden, nos

contaron los entresijos de sus politicas en este ambito y nos dieron las
claves para que estas herramientas se conviertan en elementos de
motivacion y retencion de sus profesionales.
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En los dltimos afios se ha producido un cambio
importante en las politicas de compensacién y
beneficios de la mayoria de las organizaciones. La
situacién econémica ha obligado a repensar estos
instrumentos, ya no sélo redefiniendo quiénes pue-
den ser sus beneficiarios sino cudles son sus condi-
ciones y como deben aplicarse. Asi, de estar “limita-
dos" y "obligados” por los convenios sectoriales, los
responsables de estas dreas en las compafiias han
pasado a tener una mayor libertad de actuacion. Los
propios sindicatos han entendido que del Ilamado
“café para todos", gue era habitual en muchas
empresas, se ha pasado a compensar solo a aguellos
profesionales cuyo desempefio es merecedor de
ello. Luis Expdsito, director de RRHH de Mediaset
Espafia, nos explicod que en su compafiia la crisis ha
suspendido el devengo de antigiiedad y se han con-
gelado los salarios, y los convenies, que eran la pie-
dra angular de la negociacién con los sindicatos, se
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han podido flexibilizar para poder implantar un nue-
vo modelo mas flexible, con una parte importante
relacionada con el variable vinculado a los resulta-
dos de la compaiiia y también con el desempefio
individual”. En este sentido, Fernando Barrientos,
director de RRHH Corporativos de Grupo DIA, coin-
cidio en gue en su caso, aungue siguen con un con-
venio unico, la tendencia es a la “variabilizacion de
los incrementos, quitando peso al indice de Precios
al Consumo (IPC), logrando gue se pueda retribuir
en funcion del desempefio y la productividad y no de
la antigliedad"”. “Queremos que funcione una cultu-
ra meritocratica en relacién a la compensacioén”,
aseguro Barrientos. En el mismo barco estédn en
Endesa. Su responsable de Compensacion, Luisa
Villegas, relaté que en su compafiia también han
congelado los incrementos salariales por antigie-
dady la partida presupuestaria se esta destinando a
premiar a quien tiene un mejor desempefio. Tam-
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bién David Martin, director de RRHH de Steelcase,
aseguroé gue tras una ardua negociacion con los sin-
dicatos han logrado implantar un sistema retributi-
vo que premia la flexibilidad y la productividad”, y
Fernando Mordn, responsable de Compensacién de
Orange, manifestd que en esta operadora de telefo-
nia, que renegocid el afio pasado su convenio colec-
tivo, han ligado el praceso de revisién salarial a los
resultados financieros de la compafiia".

Un caso diferente es el de Hoteles Accor. Su
director de RRHH, Miguel Zancajo, explicd que el
personal de base de sus establecimientos estd regi-
do por el convenio sectorial en cada provincia, v
gue en 2010 se estipulé un bono variable al 100%
de la plantilla que aln no lo tenia de un 5% sobre
el salario fijo ligado al Ebitda de la compafiia en
Espafia y ha ide evelucionando hasta ahora para
estar ligado al resultado de cada hotel y a los indi-
ces de calidad del servicio al cliente.

Por su parte, Manuel Zaera, director de RRHH de
Nationale-Nederlanden, afirmo que en su compafiia
estan extendiendo la retribucién variable en fun-
cién, entre otros criterios, del desempefio a todos
los profesionales, y estan haciendo "un gran hinca-
pié en comunicar este proceso de forma cempleta-

La compensacion
personalizada en funcion
del desempeno es una
tendencia que se
ha impuesto en los
ultimos anos

mente transparente a cada empleado”, algo que
consideran que favorece e incrementa el compromi-
s0. Esta, de facto, eliminacion del “café para todos”
es un proceso dificil y que cuesta imponer en orga-
nizaciones en las que llevaba implantado desde hace
muchos afios. En este sentide, Miguel Zancajo, de
Accor, resaltaba que es un problema que, en muchos
casos, se centra en la figura de los managers, que
deben pasar de repartir un presupuesto determina-
do entre todos los miembros de su equipo a selec-
cionar a las personas cuya productividad y actitud




Rocio Lopez
PSA Peugeot Citroén

“No creo que el engagement o la
motivacion sean un tema
puramente econémico. Considero
que dependen de muchos otros
factores, sobre todo, de su dia a
dia y de su jefe y sus comparieros”.

las hacen merecedoras de estos bonus. Aqui Raul
Llorente, director de RRHH de Delaware, explicd
que en su compafiia la compensacion siempre ha
estado ligada al desempefio, y en ella los managers
son clave, ya gue son la figura que debe represen-
tar la maxima que dice que “Recursos Humanos
somos todos".

Elcaso de PSA Citroén es un ejemplo de este pro-
ceso. Rocio Lépez, su directora de RRHH, expuso
su caso describiendo el sector automovilistico
como un sector histéricamente rigido que se ha
visto obligado a flexibilizarse. Es un sector que se
ha caracterizado por ser intensivo en mano de
obra poco cualificada (en fabricacién) y que ha
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“Hay que formar a los managers
para gestionar el talento joven y
conseguir fidelizarlo con algo mas
gue la compensacion, incluyéndolas
en proyectos transversales que les
den visibilidad vy trabajando con
rayar autonomia”.

Manuel Zaera

Nationale-Nederlanden

*Hemos desarrollado un modelo con tres
factares: resultados de compafiia,
performance individual, y target.
Ademas, hemos comunicado a toda la
plantilla como funciona y a qué
corresponde cada porcentaje, lo gue
incrementa el engagement”.

Delaware

de personas”.
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tenido gue reconvertirse para no desaparecer. Las
empresas, de la mano de los sindicatos, han tenido
gue evolucionar y flexibilizar sus modelos de tra-
bajo para lograr mantener el maximo ndmero de
puestos de trabajo que fuese posible y se ha hecho
de manera ejemplar, en opinién de Lépez. Paraella,
“la crisis ha ayudado a cambiar las mentalidades y
aceptar sistemas nuevos, y ha forzado a los mana-
gers de personas a ser mas selectivos a la hora de
elegir a quién recompensan”. Esta situacién ha
reforzado el papel de los managers como gestores
de personas v lideres de equipos, sobre todo en
compafiias en las que los empleados estaban acos-
tumbrados a que la empresa ofrecia muchos bene-
ficios gue, en ocasiones, no se valoran como tales.

Compensacion a la carta

Luisa Villegas, de Endesa, coincidié en que el
cambio ha dirigido los sistemas de retribucion
hacia la compensacién total, poniendo el foco en
la compensacion emocional de los profesionales,
tan o mas importante que la dineraria. Y esta
compensacién emocional es muy diferente
dependiendo de a quién vaya dirigida, comentd,
refiriéndose a las diversas generaciones que con-
viven actualmente en las organizaciones, cuyas
necesidades y prioridades son muy diferentes.
Miguel Zancajo, de Accor, destacé la importancia
de poder compensar a la carta, afirmando que el
gran reto de Recursos Humanos es poder “perso-
nalizar la compensacion de cada empleado, iden-
tificando colectivos para saber qué palancas de
motivacidn tienen para poder ofrecer productos a
la medida de sus necesidades”. Afirmaciones que
Raul Llorente, de Delaware, matizé diciendo que
debe ser una compensacion a la carta, pero que
contenga "medidas que puedan abarcar al 100%
de la compafifa”, aungue coincidid con Zancajo en
gue es clave dar autonomia, explicando desde
RRHH cudl es la cultura de la empresa y cudles
son sus politicas y después dejando hacer, ya que

Raul Llorente

“A Recursos Humanos siempre se
le piden soluciones, perc no se
dan cuenta de gque Recursos
Humanos somos todos. Todos
debemaes y podemos aportar para
enrigquecer las politicas de gestion

Luis Exposito
Mediaset

“Es el momento de acabar con el
‘café para todos' y poder reconocer
a aguellos que son realmente
buenos para conseguir fidelizarlos y
gue cuando el mercado se reactive
no se marchen”.
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la confianza es un factor imprescindible. Y fue
David Martin, de Steelcase, quien declard que en
los proximos afios comprobaremos el buen hacer
de los departamentos de Recursos Humanos
midiendo la credibilidad y la confianza que han
conseqguido sus profesionales.

Muchas empresas han
evolucionado hacia
un sistema de
compensacion total que
incluye la emaocional

Para Fernando Moran, de Orange, en la gestion
de las necesidades de cada generacion en las orga-
nizaciones relacionada con los sistemas de retribu-
cién cobra especial importancia poder ofrecer alos
jévenes proyectos transversales que les permitan
obtener reconocimiento y visibilidad, gue es lo que
mas valoran estas nuevas generaciones que se
estan incorporando al mundo laboral. En su opi-
nién, cuanto mas involucrados estan, mas motiva-
cién tienen. En relacién a estas nuevas generacio-
nes, Fernando Barrientos, de Grupo DIA, lamentd
gue con “un mercado quieto los jévenes no pueden
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“Hemos puesto el foco en la
comunicacion y hemos pasado de
hablar de retribucion a hablar de
compensacion total incluyendo la
compensacion emocional, y para
difundirlo nos hemos basado en

campanas de comunicacion interna”.

Fernando
Barrientos
DIA Group

“Productividad y desempefio, y no
la antigledad, deben ser la base
de los sistemas de desemperio. Y
eso implica un cambio del
comportamiento de los mandos
intermedios”.

Miguel Zancajo
Accor Hoteles

“En este escenario casi todos
hemos tenido que hacer ajustes y
toda la organizacion observa como
estas gestionando el proceso, y
debe haber coherencia entre todas
las politicas de las comparias”.

David Martin

Steelcase

“Llevamos muchos arios apostando
por dos conceptos: la
productividad y la flexibilidad.
Cualguier incremento de sueldo
debe ir relacionado con uno de
ellos, porgue si no cualguier
incremento no tiene sentido”.
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promocionar, por lo que se estan potenciando las
carreras fransversales, en lugar de verticales”,
algo que aunque es igual de retador quiza no tiene
la misma impronta de éxite que tiene promocionar
hacia arriba. Por lo que, en su opinién, deberia
potenciarse, al igual gque se hace en otros pafses,
gue los mayores den un paso lateral y se convier-
tan en coachs de los mas jévenes. En este sentido,
Luis Exposito, de Mediaset, afirmd que el alarga-
miento de la vida laboral no es una solucién éptima
a la problemética que ha originado la piramide
demograéfica actual. En su opinion, “los seniors
guieren abandonar la empresa y disfrutar de los
afios buenos que adn les guedan, y si se ven cbli-
gados a quedarse en las organizaciones su motiva-
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cion es baja. Y dado que, en general, suelen osten-
tar puestos de responsabilidad sobre equipos de
trabajo, se resiente la motivacién de todos los pro-
fesionales bajo su mando, ya que no hay nada
mejor que un directivo desmotivado para disminuir
el compromiso de sus equipos”. Para Expdsito, es
labor de RRHH asesorar a estos profesionales
sobre cdmo deben preparar su futura jubilacion,
abordando el tema con tiempo y con ayuda de
partners especializados si es necesario. Algo en lo
gue estuvo de acuerdo Rocio Lépez, de PSA Citro-
én, quien se mostré partidaria de que los planes de
pensiones se vinculen a que se cumpla una edad de
jubilacion prefijada. Esto ayudara a evitar mante-
ner en plantilla a profesionales que estan desean-

do irse, pero que ante la vision de unos afios de
jubilacién dridos prefieren negociar su salida
poniendo como condicién sine qua norn una buena
indemnizacion. Es decir, prefesionales que acuden
al trabajo sin motivacion y cuyo planteamiento
profesional en estas etapas de su carrera es
“aguantar hasta que me echen” y cuyo desconten-
to puede llegar a enrarecer el clima laboral de la
organizacion.

Al final, todos los asistentes a este Desayuno
con Talento coincidieron en la importancia de una
buena planificacién de la jubilacién, algo que los
profesionales de Recursos Humanos pueden vy
deben incentivar y potenciar en sus politicas de
Compensacién y Beneficios M

Miguel Alvarez y
Mikel Maylin

Nationale-Nederlanden

“Los profesionales de RRHH deben estar
integrados en el proyecto de compania.
Cuando fijamos los KPI, cuando hacemos
los appraisal... o que hacemos es hablar
del proyecto de compafiia. Y siempre con
la maxima transparencia posible”.




