LA REMUNERACION

Sistema de retribucion variable por objetivos

ABSTRACT

La remuneracion se contempla como una recompensa extrinseca necesaria y valida
para una relacion laboral y, aun siendo subjetivo su poder real de motivacién, mantie-

ne como principal valor su polivalencia.

Es necesario gestionar rigurosamente este refuerzo en la organizacién para conse-
guir el efecto deseado. Una gestion profesional contemplara: la filosofia de la institu-
cion en esa materia, la teoria salarial que se asume, el nivel salarial que se aplica, la
calificacion de los puestos de trabajo, y la evaluacion de las actuaciones.

Uno de los principales sistemas de retribucion es el que se realiza a través de unos
objetivos previamente establecidos y que pretende ser incentivador, coincidir con la es-
trategia de la empresa y ser objetivo. Este sistema requiere un planteamiento riguroso.
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"=, s este un terreno en el que no es-
tamos acostumbrados a trabajar los psico-
logos y en el que no contamos con forma-
cion alguna. El proposito de las siguientes

lineas no es otro que dar algunas ideas ge-

nerales e introductorias de la remuneracion
en cuanto que elemento fundamental en el
rendimiento de las personas en sus tra-
bajos.

El modelo de Lawler propugna que una
persona realizard el esfuerzo necesario para

una actuacion eficaz cuando:

® El atractivo de las recompensas sea
suficiente para ella.

® Perciba como posible alcanzar las re-
compensas.

® Su experiencia, capacidades y habi-
lidades sean percibidas como validas para
la realizacion.

® Identifique las clases de esfuerzos
esenciales para la actuacion efectiva y vea
que su aportacion pueda ser significativa.

Es necesario que se den al mismo tiem-
po unas recompensas intrinsecas (logro,
autonomia, desarrollo personal, informa-
cion, etc.) y otras extrinsecas (dinero, be-
neficios extrasalariales, status, etc.). La im-
portancia de unas y otras dependera de la
importancia que le dé el sujeto, no siendo
nunca sustitutas unas de otras de una for-
ma definitiva. Para que se produzca sa-

tisfaccion las recompensas deben conside-
rarse juntas. Las intrinsecas producen
satisfacciones de larga duracion, al contra-
rio de las extrinsecas.

El elemento de la subjetividad es por
consiguiente fundamental en materia de las
recompensas, dependiendo éstas no solo de
lo que se recibe, sino de lo que el sujeto cree
que deberia recibir, la comparacion con los
demas, preferencias, etcétera.

Es ahora donde se introduce el dinero
en tanto que refuerzo secundario. Su ven-
taja frente al resto de las recompensas es
que permite conseguir otras recompensas
(independencia, seguridad, prestigio, etcé-
tera).

Vamos a recoger a continuacion algu-
nos principios generales que son conside-
rados como validos, aunque sean resulta-
do de un consenso y no de un estudio
riguroso:

® Una organizacion con salarios fijos
mas altos no es por ello mas productiva ni
mas competitiva.

* Los incrementos generales en los
emolumentos, sean lineales o porcentuales,
no mejoran el rendimiento.

® El dinero es motivador cuando se da
a una persona diferenciadamente, como re-
conocimiento de sus prestaciones.

® Fldinero tendra efecto negativo si el
sujeto percibe que es injustamente retribui-
do por su esfuerzo.

® A una persona cuyos ingresos son in-
suficientes, pequefios aumentos porcentua-
les le hardn cambiar de trabajo y lo incen-
tivardn a trabajar mas duro.

e Superado el nivel de necesidad ante-
rior, para cambiar de empresa y mds para
ser incentivado se requieren porcentajes de
aumento mayores (un incentivo que permi-
ta cambiar el nivel de vida).

e [as empresas que mas pagan tienen
mas facilidades para atraer personal, aun-
que sea realmente suficiente con un porcen-
taje pequefo si otras condiciones bdsicas
son algo mejores.

® La retribucién tiene una doble mi-
sion: una de justicia y otra de motivacién.
En esta segunda funcién tiene especial im-
portancia la evaluacion de la actuacién y
el disefio de sistemas de recompensas.




PROCESO PARA
LA DETERMINACION
DE LA RETRIBUCION

e Elaborado por el IESE, Universidad
de Navarra.

1. Filosofia de la institucion en materia
de retribucion

Toma de decisiones bdsicas que guia-
ran todo el proceso. Es necesario dar res-
puesta a las siguientes preguntas:

® ;Qué se retribuye?, ;horas, conoci-
mientos, experiencia, resultados...?

¢ ;Qué combinacién de sueldo fijo,
paga variable, incentivos...?, ;qué peso
debe tener la parte variable en cada nivel?

e ;Qué diferencia debe haber entre el
sueldo mas bajo y el mds alto?, ;qué for-
ma y pendiente debe tener la curva salarial?

e ;Deben guardar relacion los sistemas
de remuneracion del personal en distintas
funciones?

e ;Las revisiones de sueldos y salarios
deben ser iniciativa de la direccion o del

convenio?
;Cudl es el mejor sistema que mejor

apoya la consecucion de la estrategia a
largo y corto plazo?

e ;Qué sistema de retribucion es el ade-
cuado para nuestro estilo de mando, es-
tructura, autonomia de los puestos de
trabajo, sistemas de planificacién, presu-
puesto, control...?

;Condicionamos la futura estrategia?

En esta fase son fundamentales ademas
dos cosas:

e La filosofia debe ser aplicable a todo
el personal.

e Elsistema de retribucion deber ser di-
namico, considerando de una forma refle-
xionada que muchas de las decisiones
salariales son dificilmente reversibles.

2. Teoria salarial

En esta fase estratégica la direccién de-
cide sobre el origen de los fondos con que
se pagaran los sueldos y salarios. La direc-
cion puede considerar la conveniencia de
hacer participe al personal en esa proble-
matica.

En general se puede hablar
de productividad marginal y
poder de compra

Los defensores de la productividad
marginal, en general los empresarios, de-
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fienden que es necesario aumentar prime-
ro la productividad y de ahi seguirdn me-
jores salarios.

Los defensores de la filosofia del po-
der de compra, en general los sindicatos,
dicen que primero se aumenten los salarios,
de lo cual seguira un incremento de pro-
ductividad.

Es decir, ;qué fue primero...?

3. Nivel salarial

En este momento es necesario prestar
atencion a la interaccién de una serie de
factores externos a la filosofia y teoria sa-
larial. Se han de tomar decisiones como las
que siguen:

e ;Esconveniente pagar mas que en el
sector?

e ;Cuanto se ha de pagar por encima
de mercado para atraer a la mejor gente?

® ;Qué hacer cuando una determina-
da profesion tiene una gran demanda y se
distorsiona su valor de mercado con res-
pecto a otras?

e ;Puede un empleado ganar igual o
m4ds que uno de categoria superior? ;Pue-
de haber diferencias dentro de la misma
categoria?

¢ ;Incrementos lineales o proporcio-
nales?

e ;Cudantos niveles salariales?

4. Calificacion de puestos de trabajo

En esta fase se determina el valor rela-
tivo de los diferentes trabajos para la em-
presa. El posicionamiento es comparativo
entre los diversos contenidos de los pues-
tos de trabajo para lograr un escalafon de
ellos.

Es necesario favorecer la justicia com-
parativa, es decir, considerar: condiciones
ambientales penosas, formacion, respon-
sabilidad, etc.

5. Evaluacion de la actuacion

En esta fase se valoran las prestaciones
de cada persona en el desempefio de su
puesto de trabajo. Es necesario realizar esta
etapa de una forma muy acertada y siste-
matica para diferenciar de una forma acer-
tada la actuacién de personas que realizan
funciones iguales.

Se deben utilizar estindares de medi-
cion, participacion en la determinacién de
los resultados a conseguir, asi como el plan
de accion a seguir para conseguirlo.

SISTEMA DE RETRIBUCION
POR OBJETIVOS

Uno de los principales sistemas
de retribucion

En lineas generales e/ sistema de retri-
bucidn por objetivos establece la retribu-
cion en funcion de unos resultados obte-
nidos dirigidos al logro de unos objetivos
previamente establecidos.

Para que sea efectivo el sistema de re-
“tribucién por objetivos ha de cumplir unas
condiciones determinadas:

e Coincidir con la estrategia de la em-
presa.

e Ser justo y objetivo.

® Tener un coste asumible por la em-
presa.

® Ha de ser suficientemente incenti-
vador.

® Debe ser de facil administracion.

e Ser bien comunicado y entendido por
el colectivo al que se le aplica.

El sistema de retribucion variable en
funcién del cumplimiento de objetivos pre-
senta fundamentalmente las siguientes ven-
tajas:

® Establece para cada uno de los im-
plicados los resultados clave y los niveles
de eficiencia que se pretende alcanzar den-
tro de los objetivos generales del departa-
mento y de la organizacion.




e Permite realizar una revision de efi-
ciencia regular y sistemdtica para compro-
bar y comentar la realizacion progresiva de
los resultados.

e Desarrolla la elaboracion de planes
para mejorar la eficiencia de sus funciones
y que activen de forma realista y tangible
los planes generales.

e Acrecienta la motivacién al relacio-
nar los logros personales y el reconocimien-
to retributivo.

® Potencia el espiritu de previsiéon y el
sentido econémico.

e Mejora el uso racional de los recur-
sos financieros, recursos humanos y me-
dios fisicos.

Resultando evidentes y obvias las ven-
tajas, una radicalizacion del sistema de
retribucidon variable por consecucion de
objetivos, conlleva importantes incon-
venientes:

e [.a excesiva potenciacion de la retri-
bucién variable por objetivos alcanzados
favorece la desatencién de todos aquellos
objetivos que no estén contemplados en el
sistema de cdlculo de incentivos, por no ser
cuantificables o por no ser los mds signifi-
cativos, dado que la eficacia total se valo-
ra solamente por los resultados alcanzados
en los aspectos mas relevantes.

¢ Es posible que cree un clima de tra-
bajo tenso que puede mermar la producti-
vidad, la responsabilidad global, el espiri-
tu de trabajo en equipo, etc.

e Dificulta la coordinacion entre los
diferentes servicios y secciones.

Funcionamiento del sistema

El principio del sistema de retribucio-
nes variables por cumplimiento de objeti-
vos se halla en la determinacion de los ob-
Jjetivos de las funciones principales y la
seleccion de un reducido nimero de ellos
que sean cuantificables en la seguridad de
que todo esfuerzo de gestion por optimi-
zar el funcionamiento de los factores con-
siderados en el sistema de incentivos pro-
duce de un modo automdtico una mejora
en todos los demds factores, llegandose a
evaluar el todo de la gestion por los logros
alcanzados en la parte de los objetivos
cuantificables.

Por ello es necesario determinar los
siguientes aspectos:

® Periodo de liquidacion de incentivos
(mensual, trimestral, etc.).

* Importe del incentivo econdmico
maximo por periodo de liquidacion.

e Establecimiento de los objetivos fun-
damentales de cada implicado.

e Seleccion de los parametros cuanti-
ficables a incorporar al sistema de incen-
tivos.

® Ponderaciéon de la importancia de
cada uno de los parametros.

e Determinacion de los niveles mini-
mo, Optimo y maximo.

e Establecimiento de un manual de
evaluacion del desemperio de los puestos.

Determinacion de objetivos

A continuacion habria que determinar
los objetivos y parametros, considerando
que éstos deben cumplir los siguientes
requisitos:

e Perfecta definicidn en cantidad y pe-
riodo, con la finalidad de tener un valor
cuantitativamente unico y facilmente ob-
tenible y poderse aplicar inequivocamente
a cada persona.

e Resumir lo que es mas importante y
significativo en el desempefio del puesto.

¢ Ser lo mas representativo posible de
la calidad o cantidad del trabajo desarro-
llado a fin de conseguir un sistema eficiente
y sencillo, resumiendo lo que se considere
mas importante en el desempeiio del
puesto.

¢ Ser adaptables, periodo a periodo, en
definicidn y cuantificacion de sus minimos,
optimos y maximos a fin de adecuarse a la
situacion y objetivos de la empresa.

A cada pardmetro se le asignard un
peso especifico en funcion de su importan-
cia y para ello se tendrd en cuenta la poli-
tica y estrategia de la empresa.

También se deberan cuantificar los ob-
jetivos previstos y los incentivos a conce-
der para una cumplimentacion exacta del
objetivo y para una mayor o menor cum-
plimentacion, asi como determinar la pro-
porcionalidad en cada caso y la existencia
o inexistencia de limites tanto superiores
como inferiores.

Cuando cuantifiquemos objetos consi-
deraremos las siguientes premisas:

e Los objetivos deben ser realistas,
considerando los recursos existentes, ries-
gos y oportunidades del entorno.

e Deben ser comunicados adecuada-
mente a cada responsable para que com-
prenda su finalidad y conexién con los
objetivos generales de la empresa.

e Los objetivos deben ser concretos,
expresados en términos de «qué» hay que

-alcanzar, «cuando» deben alcanzarse y

«cuanto» han de importar.

e Aceptados a nivel jerarquico.

Establecidos los objetivos pueden exis-
tir razones objetivas por las cuales seria ne-
cesario alterar:

Los niveles cuantitativos

e Al mostrar la experiencia que son sis-
tematicamente sobrepasados o no alcanza-
dos por no ser realistas.

e Por cambios significativos en los re-
cursos financieros, humanos o materiales
disponibles para alcanzar los objetivos.

e Por la aparicidn de riesgos u opor-
tunidades nuevas, o desaparicion de las
existentes, para la empresa.

® Por no ser aceptados o asumidos por
el nivel jerarquico correspondiente.

¢ Al producirse cambios sustanciales
en los objetivos generales de la empresa.

Los propios objetivos

* Por mostrar la experiencia su menor
significacion respecto a otros objetivos.

e Cuando aparecen riesgos u oportu-
nidades nuevas, o desaparicion de las exis-
tentes, para la empresa.

® Por no ser aceptados los objetivos o
asumidos por el nivel jerdrquico correspon-
diente.

® Al producirse cambios sustanciales
en los objetivos generales de la empresa.

Es habitual, para terminar, en un sis-
tema de retribucion variable por objetivos,
introducir una evaluacion del desemperio,
reservando un porcentaje de incentivo a
percibir como resultado de dicha evalua-
cion.
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