DINAMICA

Como Implantar un Programa
de Bonificacion Ejecutiva

EMPRESARIAL

Dentro de las iniciativas para establecer sistemas variables de
compensacion, la mas comin suele ser la concerniente a posi-
ciones de tipo directivo y gerencial. No es de extrafiarse, dado
gue normalmente en este nivel se definen las acciones que ma-
yor impacto tienen en los resultados globales de las organiza-
ciones. De hecho, consideramos que ninguna organizacion de-
beria funcionar sin algun tipo de programa de bonificacion eje-
cutiva, pues ello es fundamental para motivar la gestién directi-
va hacia resultados consistentes con el propdsito y estrategias
organizacionales.

Un buen programa de bonificacion ejecutiva debe respetar cier-
tos elementos de disefio que son fundamentales para maximi-
zar su propasito:

1. La bonificaciéon debe definirse a un plazo no menor a un
afo, pues normalmente es el ciclo fiscal de una organiza-
cién el que dicta las principales métricas de resultado. Esto
también se debe a que la labor de un ejecutivo debe con-
centrarse en el éxito a mediano y largo plazo. Cuando se
definen compensaciones variables de tipo mensual para
puestos ejecutivos, esto les obliga a concentrarse en c6mo
resolver “el dia de hoy”, a riesgo de sacrificar el éxito y cre-
cimiento sostenido.

2. La bonificacion debe incluir dos elementos basicos en su
conformacion: resultados financieros globales y resultados
de gestién individual. Cualquier célculo debe mezclar am-
bos componentes para garantizar un esfuerzo que se enfo-
qgue, no soélo hacia el cumplimiento de las areas claves de
responsabilidad propias, sino también al bienestar de la

organizacion como un todo. =

3. Los resultados esperados para el otorga-
miento de una bonificaciéon deben repre-
sentar una mejora respecto a una situa-
ciobn presente o tendencia previa. Es
decir, cualquier bonificacion tiene sentido
cuando reconoce un desempefio supe-
rior, siendo mayor en la medida que tam-
bién sea mayor la mejora alcanzada. Se
estima que una bonificacién atractiva
deberia estar entre un 25% y 30% del
salario anual basico del ejecutivo.

4. La bonificacién ejecutiva no debe ser
vista como un reemplazo de los ingresos
fijos del ejecutivo, es decir, no se puede
manejar el concepto de “base mas variable”. El bono siem-
pre sera un ingreso adicional, a cambio de un aporte adicio-
nal. En este sentido, debe quedar claro que la compensa-
cion fija anual del ejecutivo debe ser suficiente para atraer y
mantener talento directivo. Naturalmente, un ejecutivo que
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no logra mejoras en sus areas claves de responsabilidad,
Nno sera una persona que permanezca demasiado tiempo en
la organizacion.

La Base del Desempefio

Un programa de bonificacion debe descansar, primero y antes
gue nada, en una buena definicion de los Indicadores Claves de
Desempefio (KPIs) que responden al “qué hacemos” (mision), al
“como lo queremos hacer” (visién) y al “con qué lo vamos a
hacer” (fortalecimiento organizacional).

Cada ejecutivo debe contar con un cuadro de KPIs y Proyectos
Estratégicos que definen sus metas de mejora para el periodo
de planificacién, dentro de los temas antes mencionados, lo
cual se constituye como la base para la definicién de bonifica-
ciones.

Por el lado del éxito financiero global, es necesario establecer
una o dos razones financieras de ultimo resultado (Ejemplos:
ROI, EBITDA, UAI, UDI) y sobre estas definir la meta anual de
la empresa, desde el punto de vista de los accionistas. El cum-
plimiento de estas metas normalmente es el detonante para
proceder al otorgamiento de bonificaciones.

El Proceso de Calculo (caso ficticio)

Existen innumerables alternativas para el calculo de bonificacio-
nes, dado que pueden presentarse muchas combinaciones en-
tre la mezcla de resultados globales financieros y resultados
individuales. En términos generales, mientras exista esta mez-
cla, cualquier esquema es valido. A conti-
nuacion se presenta un caso que reune las
caracteristicas de disefio antes mencionadas
y que puede servir de ejemplo para ilustrar
dichos conceptos.

La empresa Productos Industriales, S.A. es
una organizacion dedicada a la fabricacion
de muebles, los cuales exporta a varios pai-
ses de Latinoamérica. Recientemente ha
actualizado su plan estratégico y como medi-
da para promover su implantacion, ha decidi-
do definir un sistema de bonificacion ejecuti-
va dirigida a los gerentes de primera linea.
Como parte del ejercicio de planificacion
estratégica y operativa para el afio que ini-
cia, se establecieron KPIs orientados a medir
el éxito en los principales procesos de negocio, asi como un
listado de proyectos estratégicos dirigidos a fortalecer el posi-
cionamiento de la empresa en los mercados atendidos, asi co-
mo la expansién hacia nuevos mercados.



A partir de los KPIs y proyectos globales formulados, cada ge-
rente de primera linea, conjuntamente con la Gerencia General,
definieron los KPIs de cada area, asi como las responsabilida-
des parciales dentro de cada proyecto estratégico. Al final, para
cada gerente se establecié un Cuadro de Desempefio el cual
resumia para cada KPI el valor actual (linea de base) y la meta
para el afio, asi como los productos a obtener dentro de la parti-
cipacion en proyectos estratégicos (acompafiado de los crono-
gramas respectivos).

Por otra parte, la Junta Directiva decidié que para medir el des-
empefio financiero global, la empresa usaria el Retorno sobre la
Inversién (ROI) como parametro, para el cual se establecié una
meta de 16% en dicho afio. Asimismo, la Junta Directiva acord6
gue en concepto de bonificacion, conformarian un fondo econ6-
mico equivalente al 5% del total de utilidad antes de impuesto
proyectada para el afio. Dado que se estim6 un total de $4.6
millones en utilidad antes de impuesto, el fondo se estableci6 en
$230,000.

Con la informacioén anterior, el Gerente de Recursos Humanos
procedié a calcular el bono nominal de cada gerente, es decir,
el monto de la bonificacién individual tedrica, a cambio de un
desempefio del 100%. Para ello, se determiné el porcentaje que
cada salario gerencial representaba de la némina total del grupo
ejecutivo, es decir, se dividi6 el salario de cada gerente entre el
monto total de los salarios gerenciales. El resultado de dicha
divisién fue multiplicado por el fondo destinado a bonificaciones
($230,000) para obtener el bono nominal individual.

A lo largo del afio se realizaron las acciones normales de segui-
miento a los KPIs y proyectos definidos, procediendo al final del
afo al calculo de cumplimiento y otorgamiento de bonificacio-
nes. La empresa alcanzé un retorno sobre la inversién del
14.5%, siendo ello aproximadamente un 90% de la meta esta-
blecida del 16%. La Junta Directiva consider6 que el resultado
era meritorio, sin embargo, no pondria a disposicion el 5% de la
utilidad antes de impuesto, sino el 90% de este monto, es decir,
el 4.5%.

Las utilidades antes de impuesto fueron de $4.1 millones, por lo
gue el fondo real para bonificaciones se establecid en

$184,500, siendo necesario recalcular los montos de bonifica-
cion nominal individual. Posteriormente, se procedié al otorga-
miento de las bonificaciones reales, para lo cual se multiplicaron
los porcentajes de cumplimiento de los cuadros de desempefio
individuales por los montos de bonificacion nominal de cada
gerente.

Conclusiones

Un elemento evidente en el caso presentado, es la relacion en-
tre la bonificacion y el resultado financiero de empresa. En este
caso, existen tres momento en los cuales esto se observa: 1) La
decision de proceder con otorgamiento de bonos al analizar el
cumplimiento del ROI (si el resultado hubiese sido menor, podr-
ia haberse abortado el proceso); 2) El ajuste en el porcentaje de
utilidades para conformacion del bono; 3) EI monto mismo de
utilidades sobre el cual se calcula el fondo para bonificaciones.
Estos tres elementos deben enviar el mensaje sobre la impor-
tancia del resultado de empresa, a manera de evitar la creacion
de “islas” entre los ejecutivos.

Es recomendable buscar un esquema que sea lo mas sencillo
posible, a manera que los participantes puedan comprender
claramente de dénde sale la bonificacién. Por otra parte, dado
que el cumplimiento de los cuadros de desempefio tienen una
fuerte incidencia en la mecanica de bonificacién, es importante
asegurar que se domina la metodologia para la definicién y me-
dicion de metas, antes de proceder a relacionarlas a incentivos
econdmicos.
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