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Sistemas de retribucion:

icoste o inversion?

Los sistemas actuales de retribucion y compensacion que implantan las empre-
sas presentan una doble vertiente. Por una parte, se basan en adecuar la retribu-
cion al desempeno de los empleados mediante el reconocimiento de la involu-
cracion de éstos en el éxito de las companias. Por otra parte, los sistemas
permiten que los empleados adapten sus retribuciones a las necesidades perso-
nales que se plantean, determinando un coste total para la empresa que el
empleado destina a los elementos de beneficios sociales que mejor le conven-

gan en cada momento.

Premiar a los mejores, a los que derrochan capa-
cidad, talento y habilidad. Esa es la maxima que
se impone en el tejido empresarial. No importa
tanto el sistema de retribucién que se imponga a
los empleados de una compania como el alcan-
zar su motivacion para que rindan al maximo,
pero en ese proceso, unos lo haran mejor que
otros y es aqui donde radica el eje de la estrate-
gia empresarial. “Las ventajas son claras en el
momento en que tenemos bien medidos los indi-
cadores de la retribucién variable que son los que
obedecen a las lineas generales de objetivos
minimos de la empresa y los que inciden en las
capacidades de cada uno de los empleados -afir-
ma Joan Daura, de la consultora PriceWaterhou-
seCoopers-. Si esto no es asi y nos encontramos
que los indicadores personales estdan muy aleja-
dos de las responsabilidades que se tienen, el sis-
tema tan solo traerd desventajas. Es muy impor-
tante asignar correctamente los indicadores
adecuados a las retribuciones variables”.

En IBM pasaron de un sistema de evaluacion
del desempeno, basado en objetivos individuales
ligados a la actividad concreta de los trabajado-
res con resultados cuantificables e independien-
tes de los objetivos marcados por la compainia, a
la cultura de alto rendimiento. El fin era conseguir
que cada empleado “se sintiera lo mas cémodo
posible en la empresa para aportar el maximo de
sus capacidades. En cierta forma, el sistema que
implantamos incitd a nuestros empleados a com-
petir entre ellos pero en esto consiste la cultura

de alto rendimiento que reconoce a los que mas
contribuyen, alentando al resto para que aporte
lo mejor de si mismo”, explica Miguel Angel Sei-
jo, director de Compensacién y Beneficios para
Espana de IBM.

Este nuevo enfoque que implanté la multina-
cional supuso un salto cualitativo en la cultura de
alto rendimiento que implicaba, por una parte,
una mayor innovacion empresarial y, por otra,
incrementar la confianza y la responsabilidad en
las relaciones entre los trabajadores, lo que obli-
go a los directores de drea “no solo a permane-

buenos pero también a los que menos contribu-
yen, porque mientras la legislacion laboral no lo
permita no se podra rescindir el contrato a los tra-
bajadores por malos rendimientos.

Antes la retribucién se traducia en una paga
variable que estaba ligada a los resultados obte-
nidos por la multinacional y a la unidad de nego-
cio con independencia del rendimiento indivi-
dual, lo que antiguamente se conocia como paga
de beneficios. Ahora el sistema ha pasado a
denominarse Performance Bonus, un concepto
que combina el presupuesto basado en los resul-
tados corporativos y de cada unidad de negocio
con la evaluacion por desempeno individual que
se aplica a todos los empleados excepto a los
comerciales. La valoracién de esta porcion de
retribucién, dependiente de la evaluacién por
desempeno que contempla cuatro niveles segun
objetivos, se atribuye exclusivamente a los direc-
tivos de cada unidad de negocio. “Queremos que
nuestros directivos se impliquen porque asi lo
reconoceran los empleados. La valoracion es pri-
vada y no es solo cuantitativa, también se hace

La retribucidon se ha sofisticado acorde con el cambio social
que ha pasado de cubrir las necesidades mas prioritarias a conceder
mas importancia a cuestiones de estatus e identidad

cer atentos a lo que hacian los empleados sino
también al modo en que lo ejecutaban”.

En IBM esperan que el proceso de implantacion
de este sistema pueda materializarse globalmen-
te en 2005. Inicialmente los objetivos estaban
ligados al trabajador, pero “esto no se correspon-
dia con la estrategia planteada por la empresa,
por lo cual hubo que alinear los objetivos indivi-
duales con la estrategia de la misma. De igual
modo aumentamos el poder de decision de los
directores restando responsabilidad a los de las
divisiones. En definitiva, se trata de profundizar
en la diferenciacion. Esto supone reconocer a los

cualitativa por lo que el director aporta un tinte de
subjetividad pero contrastado. El director deberé
responsabilizarse de las acciones que tome de
cara a sus empleados”, anade Seijo. La implanta-
cion del nuevo programa retributivo tropezo en
Espana con la oposicion del comité de empresa
por lo que se ofrecié en bases voluntarias con
unas compensaciones que en estos momentos
han alcanzado una aceptacion del 94%.

La gestion del talento
Cada vez existe una mayor competitividad entre
los empleados de la empresa porque existe una

¢{Cuales son las claves para lograr el éxito en un sistema de retribucion?

Miguel Angel Seijo,
director de Compensacion y Beneficios para
Espana y Portugal de IBVI

Ramon Prat,

director de Compensacion y Beneficios
Corporativo de Ficosa Internacional

Todo sistema de retribucion
para resultar exitoso depen-
derd de cada uno de los
empleados de la empresa.
Hay que evitar el acomodo de
los trabajadores y optimizar el
presupuesto salarial que
siempre resulta ser escaso.
Esto supondrad afianzar la con-
fianza en los directores que
deben adoptar la responsabi-
lidad de evaluar a los trabajadores que tienen a su car-
go y por supuesto, lograr una mayor responsabilidad
de los empleados ateniéndose como es nuestro caso, a
obtener un mayor o un menor salario en funcion de la
evaluacion por desempefo. En IBM hemos implantado
un cambio cultural que esperamos completar el proxi-
mo ano.

Soélo podemos esperar el éxito en laimplantacion de sis-
temas de compensacion si somos consecuentes con el
modelo sistémico de gestion de recursos humanos. Con
ello quiero decir, que la clave esta en el disefio de siste-
mas retributivos conscientes de su impacto en el resto
de areas de RR HH (desarrollo de recursos humanos,
seleccion, evaluacioén, seguridad y salud, comunicacion,
etc.) Otro aspecto fundamental es que todas las herra-
mientas de compensacion se disefen de forma alinea-
da con la estrategia del negocio y teniendo en cuenta las
caracteristicas y necesidades de los empleados.

Francisco Gafforio,

gerente corporativo de RR HH de
Grupo Agbar

En mi opinién tres son las cla-
ves del éxito: la comprension,
la conexion y la imparcialidad
del programa: que las pautas
del rendimiento sean fécil-
mente explicables, que estén
clara y directamente relacio-
nadas con el éxito y la estrate-
gia del negocio y que sean
percibidas como realistas e
imparciales.

La ventaja del programa de retribucidn variable es
que permite describir claramente cémo cada emple-
ado contribuye a los resultados de su Unidad de
Negocio, tanto desde el punto de vista del “qué”
(logro de objetivos cuantitativos o de negocio)
como del “como” (objetivos de caracter cualitativos
o personales).
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mayor comunicacion entre los mismos. Este
hecho incrementa las tentativas de cambio de
trabajo y por lo tanto, el papel de los directivos de
area a retener el talento, lo que se complica aun
mas con la globalizaciéon. “El panorama social es
tan cambiante que hace que la gestion de recur-
sos humanos se haga méas compleja -explica
Manuel Montecelos, asociado de Garrigues Abo-
gados y Asesores Tributarios- y eso afecta a
nuestra forma de trabajo. Lo mismo sucede con
la tecnologia, los cambios societarios que tien-
den a la mezcla de culturas empresariales o al
valor creciente que esta adquiriendo el intangi-
ble, es decir, la calidad de vida. Todo este conglo-
merado de factores hace que recurramos a la
motivacidn como instrumento de atraccion
empresarial con el anadido de que el ciclo vital no
se corresponde con el ciclo laboral”.

Este entorno que describe Montecelos supon-
dra una evaluaciéon de la fuerza de trabajo para
adecuar los sistemas retributivos en funcion de
los trabajadores. A este respecto, recomienda
varias cuestiones: localizar cuales son los talen-
tos criticos para la consecucion de la estrategia
organizativa y aquellos empleados que dispon-
gan de las capacidades necesarias para alcanzar
el éxito empresarial; plantearse si se esta sacan-
do provecho al capital humano, el tiempo que
interesa retenerlos y motivarlos asi como la posi-
bilidad de ofrecer intangibles a los directivos mas
alla de una carrera en la empresa.

La gestion del talento se perfila como el gran

instrumento de reconocimiento. Asi,

en el caso de la compensacion flexi-

ble, intervienen factores como la

estrategia y la cultura organizativa

que deben comunicarse al traba-

jador en el caso de que hubiera
cambios. El objetivo es “conse-
guir esa fidelidad que todos
los empresarios

anoran y que puede venir dada por una concilia-
cion laboral y flexible para el empleado y por una
calidad en su trabajo que implique una mayor
responsabilidad de éste para que se sientan par-
te activa en la empresa. No basta con decirles
hasta donde hay que llegar, también hay que
informarles de como alcanzar la meta”.

El componente de movilidad internacional a
pesar de su importancia es considerado como
uno de los incentivos econdmicos al que las
empresas prestan poca atencion, a pesar de que
afecte a algun ‘talento’. Hay que desarrollar el
concepto de carrera internacional y la recupera-
cion del retorno. Si una empresa opta por este
incentivo hay que retribuirlo adecuadamente
porque si logramos que sea atractivo, abaratare-
mos la expatriacion de los directivos. Antigua-
mente se pagaba a los trabajadores por marchar-
se; ahora podemos hacerlo con uno pero no con
varios. Ademas cuando vuelva el directivo de la
empresa a nuestro pais habra que plantearse,
como se le va a incorporar, en qué puesto y con
qué salario, ya que se habra acostumbrado a
cobrar incentivos extras”. Evitar la insatisfaccion
del expatriado; racionalizar su percepcién ya que

no solo es comparable el coste de vida, tam-

bién deben considerarse pluses que sus

hijos asistan a colegios de pago o el que

su cényuge pueda abandonar temporal o
definitivamente su puesto de trabajo entre
otros; incorporar el valor afadido por trabajar

en un pais distinto asi como incentivos fiscales
para enviar y atraer trabajadores del extranjero
son algunas de las sugerencias de este despacho.

Atraer y retener: conceptos distintos
para colectivos diferentes

La gestion del talento siempre ha sido una preo-
cupacion de las empresas, grandes y pequenas.
Esta gestion que presupone el conocimiento de
la politica laboral y estratégica empresarial debe
guiarse por prestar atencion a los indicadores
que nos ayudaran a atraer a los nuevos profesio-
nales asi como a retener a los mas estables en la
empresa. Asi lo constata un estudio realizado, en
2001 entre cincuenta grandes empresas de la
economia espanola, por la consultora de Recur-
sos Humanos, Towers Perrin que concluia que los
factores mas persuasivos para atraer a los nue-
vos profesionales a la hora de incorporarse a una
compania eran, en este orden: el salario, la ima-
gen de la empresa y las oportunidades de des-
arrollo. A diferencia de los factores que sirven
para retener a los empleados, las companias

Gregorio del Campo Silva,
director de Desarrollo Directivo
del Grupo Endesa

Enrique Fontecha,

director del departamento de RR HH de
Universal Mediterranea Resort

El gran reto que tiene plante-
ado Endesa en materia de
directivos es aportar una
vision global a la retribucion.
Queremos difundir la idea de
que la retribucion no debe
concebirse como un elemen-
to local sino como una filoso-
fia que genere cultura comun
de empresa donde las perso-
nas se sientan integradas.
Nuestra filosofia es ir progresivamente hacia una
retribucion mas personalizada en la que el eje funda-
mental sea el mérito individual y donde los mayores
esfuerzos, las mejores capacidades y el mayor poten-
cial sea los elementos basicos para que las personas
prosperen dentro de nuestra organizacion y légica-
mente, en materia retributiva.

Para garantizar el éxito en el
disefio y la implantacion de
un sistema propio de retribu-
cién y compensacion, el con-
dicionante basico prioritario
es la implicaciéon y compro-
miso de la Direccion General
y de todos los miembros del
Comité de direccion. A ello
anadiria, la inclusién de las
politicas de retribucién y com-
pensacion en el engranaje del sistema integral de ges-
tion por competencias de recursos humanos. La ges-
tién de la compensacion es un elemento mas de la
gestién de los recursos humanos de la Compaiia y
como tal, debe facilitar la consecucion de los objetivos
globales del plan de RR HH.

Luis Nieto,
director corporativo de Gestion de RR HH de
Grupo Union Fenosa

Hemos pasado de disponer de
un sistema de retribucién ordi-
naria y fija a un sistema que
incluye retribucioén variable de
forma general. De forma adi-
cional, el personal directivo se
beneficia de bonos en funcién
del cumplimiento de objetivos
marcados en el plan de nego-
cio. Su implantacion se llevé a
cabo durante varios anos inclu-
yendo su incorporacion en los convenios colectivos. La
eficacia a corto y medio plazo del nuevo sistema de retri-
bucién se ha conseguido “teniendo en cuenta el modelo
de gestion global de recursos humanos, una importante
racionalizacion de las organizaciones y una mayor invo-
lucracion de los empleados en la marcha de la empresa”.
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+ Retribucion fija.

« Retribucion variable a corto plazo (bono
anual). Se cae en el error de darla por
supuesta. Hay que graduarla progresiva-
mente. Resulta poco competitiva.

« Retribucion variable a medio plazo.
Resulta muy util para alinear los objeti-
vos de la empresa con los objetivos del
trabajador. Tiene beneficios fiscales.
Poco a poco se va implantando mas en
las empresas espanolas.

« Planes de Prevision Social (jubilacion).
Sustitutivo o complementario no supone
motivacion pero se fideliza al empleado.

- Retribucion en especie. Sustitutiva o
complementaria. Coches, seguro médi-
co, bonos comida, vacaciones, etc.

» Retribuciones basadas en acciones. Es
un instrumento util si la Bolsa atraviesa
un buen momento. Evitar sobre todo que
el colectivo que lo recibe se burocratice.

encuestadas valoraron las posibilidades de pro-
mocién y el proyecto de la empresa, por encima
del salario y de la estabilidad laboral.

Estimular y retener a los mejores se perfilo
como la prioridad de muchas empresas, politica
que constatan otros muchos estudios, en térmi-
nos de retribucidn. Detras se situan otras cuestio-
nes como la mejora de la equidad interna, la com-
petitividad externa o la fidelizacién del personal
directivo. Dicho informe apuntaba ya hacia “un
boom de los programas de identificacion y des-
arrollo de empleados con alto potencial. Estos
programas funcionan desde hace mas de un ano
en una de cada dos empresas participantes y
estan basados en el desarrollo individualizado
(coaching, mentoring) de empleados suscepti-
bles de ocupar puestos clave en la organizacion.
Entre las empresas con mejores resultados en el
ultimo ano, estos programas se suelen completar
con unas condiciones especificas de retribucion,
con el fin de aumentar la vinculacién de los par-
ticipes con el proyecto a medio plazo”.

Bajo este objetivo, el papel de los profesiona-
les del departamento de Recursos Humanos en
la organizacion se hace imprescindible el tener
que “enfrentarse a tres grandes retos. El prime-
ro, atraer a empleados con talento de una nueva
generacion que tiene una concepcion distinta del
trabajo, de la organizacion, en incluso del mun-
do. El segundo, retener a un colectivo de traba-
jadores “en emancipacidon”, con expectativas y
planes de vida muy distintos, y por ultimo ayu-
dar a sus empleados a convivir con naturalidad
y sin estrés en un entorno laboral mas
exigente y ambiguo que requiere un con-
tinuo aprendizaje y una gran flexibili-
dad”, explica Juan Carlos Olabarrieta,
socio director de Towers Perrin en
dicho informe.

La compensacion: herramienta
de orientacion empresarial

Para retener el talento empresarial no
hay un sistema unico de retribucion
pero ha de ser por encima de todo un
sistema que “se adapte a las necesi-
dades del empleado y que reconozca sus
méritos tanto a corto como a medio plazo. Ade-
mas es muy importante potenciar los intangibles
que posee cada organizacion y que no son retri-
bucién de forma directa pero si de forma indirec-
ta”, asegura Daura, de PWC. Asi como el primer
salario y la marca e imagen de la empresa se
imponen como factores determinantes en el

Recomendaciones en la concesion de incentivos economicos
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Segun las recomendaciones de la UE, la
participacion debe ser voluntaria y exten-
sible a todos los trabajadores; debe exis-
tir claridad y transparencia en la creacion
y gestion de los planes; vocacion de per-
manencia de los planes; distincion entre
sueldos y salarios e ingresos derivados
de los planes de participacion financiera
asi como compatibilidad con la movili-
dad entre paises tanto para empresas
como trabajadores.

« Movilidad internacional. Pocas veces la
empresa ha prestado la atencidon debida
a este incentivo. Si se aplica, debe refle-
Xxionarse sobre donde, cémo y cuando se
va a incorporar a ese empleado que ha
cobrado en funcion de ese nuevo puesto
en el extranjero.

Garrigues Abogados
y Asesores Tributarios

momento de incorporar nuevos profesionales a
las empresas, dichos atributos pierden protago-
nismo a la hora de fidelizar al personal frente a las
oportunidades de crecimiento y desarrollo den-
tro del proyecto empresarial. “Un entorno que
facilite el desarrollo de una vocacion y respete las
diferencias individuales es la mejor férmula para
atraer y retener a los mejores profesionales -afir-
ma Olabarrieta-. La politica de compensacion,
por tanto, deberad combinar elementos que facili-
ten su proyecto de vida y no unicamente su plan-
teamiento profesional”.

te el considerar la estrategia global de la empre-
sa. No olvidemos que las compensaciones refle-
jan el retorno del valor ahadido que aporta cada
uno. Asi pues la compensacion debe considerar
esos elementos si queremos que nuestra empre-
sa sea mas competitiva al anadir mas valor al
mercado”.

De las encuestas de clima realizadas en los ulti-
mos anos por la consultora Towers Perrin se des-
prende que entre los elementos de compensa-
cion que adquieren mas relevancia entre el
personal empresarial son los relacionados con el
tiempo libre. A este respecto el estudio de esta
consultora, mencionado anteriormente, constata
que las empresas estan muy preocupadas en
alcanzar el equilibrio de la vida profesional y
laboral de sus empleados. Asi casi el 50% de las
empresas consultadas ofrecian ya a su personal
flexibilidad de horario, el 30% daba el visto bue-
no a la reduccion de horas laborales, el 10% per-
mitia el periodo sabatico, mientras que el 10%
fomentaba el teletrabajo entre sus empleados.
Otro tipo de medidas relacionadas con la asisten-
cia personal, dirigidas a facilitar los cuidados
familiares y las gestiones personales presenta-
ban una aplicacion mas reducida. Sélo una de
cada tres empresas ofrecia ayudas a sus emplea-
dos para servicios de asesoria legal y fiscal, gim-
nasio y counseling o apoyo personal; un 9% tenia
puesto en marcha algun tipo de ayuda para el cui-
dado de los hijos (guarderia, actividades de vera-
no) y ninguna disponia de ayudas para el cuida-
do de mayores, dependientes de sus empleados.

Sistemas de retribucion creativos

“Los sistemas de retribucidn deben convertirse
en mendus a la carta donde los trabajadores de la
empresa elijan lo que mas les conviene. Hay que
ser creativos ya que se trata estimar un salario

Con la retribucion flexible nos adecuamos a lo que quiere el personal,
lo fidelizamos y simultaneamente optimizamos su salario

La compensacion se presenta por tanto como
una herramienta estratégica para orientar el
esfuerzo de los empleados hacia los objetivos de
la empresa pero debe ajustarse a la naturaleza y
el impacto de cada colectivo ya sean directivos,
mandos, técnicos cualificados, comerciales, etc.
En opinion de Daura a la hora de implantar un sis-

tema de retribucion “resulta determinan-

que resulte mas motivador y de esta forma, con
la retribucién flexible nos adecuamos a lo que
quiere el personal, lo fidelizamos y simultanea-
mente optimizamos su salario. Hay que tener en
cuenta que la flexibilidad no se trata sélo de cam-
biar dinero por necesidades sino las necesidades
entre si. Por eso, los paquetes de retribucion se
ajustan mas a las ventajas fiscales”, apunta Mon-
tecelos. Pero su implantacion no esta exenta de
problemas. En el disefio del nuevo sistema de
retribucion conviene analizar con detalle las
implicaciones fiscales y labo-
rales de ese momento pero
que habra que modificar
anualmente si se producen
cambios en las leyes y refle-
xionar sobre el colectivo al
que ofrecemos la retribu-
cion flexible, siempre en
atencién al tipo de nece-
sidades que presentan.
Segun este asociado si

no queremos que la
implantacion del siste-

ma de retribucion tenga un coste
administrativo, “todos los sistemas deben
estar automatizados para que el emplea-
do pueda gestionarlos por si mismo.
Hay que plantearse qué es lo que tene-
mos, qué es lo que quieren los emple-
ados, qué objetos perseguimos, si

X serd segmentable por colectivos y
productos y como encaja en los
sistemas de ndminas que tenemos
implantados en la actualidad”. En las dis-
tintas subfases de la implantacion previa al fun-
cionamiento, recomienda identificar los provee-

‘\
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dores, obtener descuentos y desarrollar una gran
labor de documentacion sobre las necesidades
que ha seleccionado el trabajador cuyo plazo ide-
al de tiempo se sitla entre tres y seis meses.

Sin embargo Gregorio del Campo, director de
Desarrollo Directivo del Grupo Endesa prefiere
considerar el sistema de retribucion mas como
una inversion que como un gasto que impacta en
la cuenta de resultados, y sehala que “actual-
mente, la retribucion se ha sofisticado acorde con
el cambio que ha experimentado la sociedad que
ha pasado de cubrir sus necesidades mas priori-
tarias a conceder mas importancia a cuestiones
de estatus e identidad”. Desde esta perspectiva,
la filosofia de este Grupo empresarial pasa por
adaptarse progresivamente hacia una retribu-
cion mas personalizada en la que el eje funda-
mental sea “el mérito individual, los mayores
esfuerzos, las mejores capacidades y el mayor
potencial como elementos basicos para que las
personas prosperen dentro de nuestra organiza-
cion y por ende, en materia retributiva. El mérito
es el eje fundamental sobre el que radica nuestra
politica individualizada”.

La retribucion en Endesa se compone de la evo-
lucidn de la retribucion fija, basada en factores de
mérito como el desempehno de la persona, el
potencial y la consecucion o no de objetivos. Una
serie de parametros que hacen que la retribucion
aumente en mayor grado en aquellas personas
que aportan mayor valia. “En la parte de retribu-
cion variable son muy importantes los resultados
obtenidos -afirma Del Campo- es decir, no nos
engafemos que nuestra empresa tiene que estar
orientada a conseguir un rendimiento de cara al
accionista y nuestra orientacion retributiva con
retribucion variable va orientada a involucrar a
los directivos con los resultados del negocio v,
por tanto, en la mejora del rendimiento de la
empresa. Estos dos aspectos son muy importan-
tes y es donde estamos. Estamos encaminando-
nos hacia todo el planteamiento de retribucién
flexible en el sentido de optimizar el paquete de
los directivos y también de individualizarlo y
adaptarlo a las caracteristicas de los mismos”.

Flexibilidad en la implantacion

de los sistemas

Para retener a los mejores, en el Grupo Endesa se
aplicé un modelo de identificacion y tratamiento
del talento directivo a partir de programas de
intercambio directivo, un modelo de formacion
directiva y planes de desarrollo individual.
“Nuestro concepto de retribucion es evolutivo
respecto a otras organizaciones. Aunque tenga-
mos referencias de otros mercados no se garan-

tiza la retribucién por niveles”, sostiene Del Cam-
po quien comenta que entre las grandes dificul-
tades que se han encontrado para implantar un
sistema de retribucion global ha sido la gran
diversidad de culturas que coexisten en Endesa
como consecuencia de la fusidn que experimen-
t6. A este respecto, Daura senala que la etapa de
implantacion del sistema de retribucion depen-
dera de “lo que estemos cambiando del sistema
y de la flexibilidad de las estructuras retributivas
anteriores porque lo que si es importante es que
los cambios afecten de forma positiva al recono-
cimiento del valor que aporta cada uno a la orga-
nizaciéon de la que forma parte”. Para que el sis-
tema resulte exitoso, este directivo aconseja

objetivos colectivos) que en estos momentos
estan implementando en las plantas productivas,
los indicadores pueden variar en funcion de las
necesidades y mejora de cada centro. No obstan-
te los indicadores mas utilizados son la eficiencia
productiva, la calidad a cliente, el scrap, el retra-
bajo, el absentismo, etc. La dificultad de esta
compania en laimplantacién del sistema de retri-
bucién variable radicé en conseguir “una comu-
nicacion 6ptima y la formacion necesaria de
todos los participes y managers, pero la comple-
jidad principal es que todas las herramientas de
compensacion que se han disehado en la compa-
nia tienen un impacto importante en el resto de
politicas de RR HH"”. En estos momentos estan

La compensacion se presenta como una herramienta
estratégica para orientar el esfuerzo de los empleados hacia los
objetivos de la empresa pero debe ajustarse a cada colectivo

rigor en su aplicacion y flexibilidad para corregir-
lo en la medida en que no se cumplan los objeti-
vos predefinidos.

En 2001 Ficosa Internacional no disponia de sis-
temas retributivos estandarizados ni corporativos
y la gestion de las retribuciones era mayoritaria-
mente intuitiva. Fue en 2002 cuando se implanté
un sistema de evaluacion del desempeno basado
en objetivos y valores. Compensacién y Beneficios
disend e implanté un proceso de incrementos
salariales al mérito en todos los paises basado en
la evaluacion por desempeno, lo que significo
“crear las estructuras salariales de cada pais,
basandonos en los mismos niveles o bandas para
facilitar la gestion global -explica Ramén Prat,
director de Compensacion y Beneficios Corporati-
vos de Ficosa Internacional-. Ese mismo ano
implantamos un sistema de retribucidn variable
para directivos y técnicos basado en objetivos
multinivel (individuales, unidad de negocio, divi-
sidon y corporacion). Los objetivos individuales
provienen de la ED con el objetivo de impulsar la
herramienta de evaluacion del desempeno”. Asi-
mismo se implanté un sistema de compensacion
flexible utilizando como productos la asistencia
sanitaria y los vales de comida que esperan incre-
mentar en numero a medio plazo.

Para medir los objetivos de negocio por unidad,
division y corporacién de Ficosa Internacional
utilizan el EBIT, la generacién de cashy un indica-
dor de calidad. Los objetivos individuales provie-
nen de la evaluaciéon del desempefo y obviamen-
te son diferentes para cada empleado. En cuanto
a los sistemas de GoalSharing (participacion en

implementando en Ficosa Internacional el cuadro
de mando de RR HH en el cual se valoraran aspec-
tos como la correlaciéon entre el coste de la retri-
bucion variable y los resultados de negocio.
“Otros aspectos importantes para poder obser-
var la eficacia de los sistemas retributivos consis-
tird en relacionar éstos con indicadores de rota-
cion de personal clave y de potencial”.

Integracion de RR HH con las politicas
retributivas

En el caso de Universal Mediterranea Resort,
empresa que gestiona el parque de Ocio Port
Aventura, cuenta con un sistema de retribucion
variable para el equipo directivo y los mandos
intermedios, basado tanto en el nivel de consecu-
cion de los objetivos comunes de compania y
funcionales asi como en el nivel de desempeno
de las competencias personales clave. Dicho sis-
tema de retribucidn variable hace uso de dos
herramientas propias de gestidon de recursos
humanos: GO (gestion de objetivos) y GA (ges-
tion de la actuacién) herramienta de la compania
para la gestion del desempefo. Para Enrique
Fontecha, director del departamento de RR HH de
esta compania, el sistema de gestion de recursos
humanos es uno de los aspectos fundamentales
en la estrategia de la empresa que condiciona al
resto de las divisiones. “Creemos que para que la
empresa y nuestros empleados marchemos en
una sola direccion, las politicas de recursos
humanos, y entre ellas las de compensacion,
deben de estar integradas y ser coherentes con
los objetivos y estrategias del plan de negocio de
la compania. La practica en la empresa de un sis-
tema de direccion orientado a las personasy a los
recursos humanos es un intangible muy valioso
ya que incide de forma directa en los resultados
actuales y va a condicionar, sin ninguna duda, los
futuros”, apunta Fontecha, quien anade que el
proposito de la politica salarial de la compania es
que sea “adecuada a la estrategia de la compa-
nia, consecuente con el proceso de crecimiento y
expansion de nuestra organizacion, coherente
con el entorno, consistente con la filosofia de
recursos humanos y sistematizada en su aplica-
cion”. En esta compania tienen claro que una
buena practica retributiva ayudara a retener a las
personas cualificadas y consideradas esenciales
en su negocio. “Queremos un sistema de retribu-
cién que contemple los resultados alcanzados
por el equipo y que anime a que las personas
amplien sus capacidades y estén dispuestas a
aplicarlas en la empresa” |
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