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Es interesante observar cémo en los Ultimos afios ha cobrado
tanta relevancia el concepto de remuneracion variable. Fue en
1998 cuando por primera vez una empresa se acercO a nosotros
con el interés de definir un esquema salarial en el cual, en lugar
de realizar aumentos de salario al personal, se aplicaran bonifica-
ciones basadas en el desempefio. Desde entonces, cada vez
mas nos encontramos ante organizaciones interesadas en definir
esquemas que relacionen el salario con resultados y cada vez
mas se observa como dicho tema se encuentra en las mentes de
las personas que por sus responsabilidades tienen que adminis-
trar compensaciones.

De hecho, la idea del presente articulo surgié de una conferencia
en la cual, como de costumbre, varios de los
participantes mencionaron precisamente
coémo sentian que la remuneracion variable
ha cobrado protagonismo en las organiza-
ciones, pero nos parece que no todos estan
suficientemente claros sobre como enfrentar
el tema.

En su concepto méas simple, hablar de remu-
neracion variable es hablar de un esquema
salarial en el cual existe algiin componente
que esta relacionado directamente a un re-
sultado cuantitativo y el cual puede o no
devengarse en funcion de dicho resultado.
Sin el deseo de repetir el desarrollo tematico
expuesto en nuestro articulo “Mitos y Reali-
dades sobre la Remuneracion Variable”, en
esta edicién nos interesa concentrarnos en
el proceso metodolégico que cualquier orga-
nizacion debe implementar para establecer un sistema de remu-
neracion variable especifico o individual, lo cual suele ser un tra-
bajo que requiere bastantes horas de dedicacién para que el re-
sultado sea efectivo. En este sentido, vamos a concentrarnos en
sistemas de remuneracion variable de corto plazo, es decir,
aguellos que tipicamente se reconocen como comisiones 0 in-
centivos quincenales, mensuales o trimestrales y se formulan
para atender las particularidades de un puesto de trabajo concre-
to.

En teoria, dentro de cualquier organizacion se podria definir un
sistema de remuneracion variable para cada uno de los puestos
funcionales existentes, aunque en la practica esto no es muy
sensato dado el volumen de trabajo que ello implica, tanto en su
disefio, como también en su operacion continua. Por esta razén,
lo aconsejable es definir sistemas de remuneracion variable de
corto plazo para puestos en donde el producto es claramente
identificable y el esfuerzo de las personas es determinante en la
obtencion de dicho producto (el ejemplo que no puede faltar: ven-
dedor). Vale aclarar que cuando en adelante hablemos de
“sistema de remuneraciéon variable”, estamos hablando de un
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grupo de politicas y normas de célculo que determinan la forma
de pago para un puesto funcional especifico.

Paso 1: Determinar el Benchmark de Mercado

Cualquier sistema de remuneracién variable debe partir de un
estandar de remuneracion total esperado, es decir, aun cuando
la remuneracién es precisamente variable, esto no significa que
puede ser cualquier cantidad de dinero, pues ello podria compli-
car la equidad interna si no se controla. En fin, lo importante es
conocer la mediana que paga el mercado a puestos iguales o
equivalentes al cual se esta analizando. Nos referimos al total de
la remuneracion pagada en el mercado, aunque si se puede co-
nocer el detalle de pago fijo y variable por
separado, mejor aun.

En ocasiones no se podra conseguir infor-
macion de mercado que sea razonablemen-
te comparable, en cuyo caso serd necesario
recurrir al tabulador salarial que haya defini-
do la empresa para puestos del mismo nivel
de clasificacion.

Paso 2: Analisis de Productos

El punto fundamental para definir un sistema
de remuneracion variable radica en definir
claramente cudles son los productos que
genera el puesto bajo analisis, asi como la
forma de medir objetivamente la entrega de
dichos productos en términos de cantidad,
calidad, tiempo y rendimiento. Es decir, para
el puesto de vendedor es tremendamente simple decir que el
producto generado es “nimero de unidades vendidas” (cantidad
de venta), pero qué pasa con el costo incurrido para venderlas
(rendimiento de la venta), la morosidad que resulta de su cartera
(calidad de la venta), la satisfaccion del cliente en servicio post-
venta (calidad de la venta), la rapidez para colocar el producto
(tiempo de la venta), etc., etc.

Un verdadero sistema de remuneracion variable de corto plazo
deberia contemplar todos los matices de la generacion del pro-
ducto si se desea ser realmente efectivo en cuanto a su impacto
en la productividad de la empresa.

Paso 3: Analisis del Comportamiento Histérico de la Produc-
cién

Una vez identificados los productos entregados y los parametros
de cantidad, calidad, tiempo y rendimiento aplicables al puesto,
es necesario realizar un andlisis historico de produccién. Esto se
refiere a recopilar la informacion de cuando menos 12 meses
previos para cada parametro, a manera de contar con un estan-
dar actual del grupo de personas que ocupan el puesto bajo ana-



lisis. Si bien, se puede discutir que el promedio de produccion del
personal no necesariamente califica como un estandar “Optimo”,
en nuestra experiencia tratar de definir un estandar ideal es mas

trabajo del que se justifica para este tipo de disefios.

El promedio de produccion identificado mediante la informacion
histérica luego se convierte en el nivel de productividad que debe
relacionarse con la mediana salarial del mercado. Es decir, a
cambio de ese promedio de produccion, los ocupantes del puesto
deberian percibir, sumando salario fijo y variable, un total compa-
rable con la mediana del mercado.

Paso 4: Disefio de la Politica y Formula de Calculo

En lo que se refiere al disefio de la politica y formula de calculo
existen tantas alternativas como permita la imaginacion de quien
las esté desarrollando. No se puede decir que existe una formula
correcta 0 una incorrecta, pues en ocasiones es un tema de
prueba y error, no obstante, se identifican varias condiciones que
deben respetarse:

1. Entre méas simple sea la formula de célculo mejor, pues un
elemento muy relevante en cualquier sistema de remuneracion
variable es que los ocupantes del puesto puedan entenderlo y
comprendan de ddnde sale su salario.

2. Se debe tratar de incluir todas las variables de produccién
(cantidad, calidad, tiempo y rendimiento) dentro del célculo,
dejando abierta la posibilidad de ponderarlas en la medida que
se requiera hacer énfasis temporalmente en uno u otro tema.

3. Normalmente los rangos de cumplimiento para fines de pago
variable deben oscilar entre 75% y 150%, es decir, debe esta-
blecerse un porcentaje de cumplimiento bajo el cual no se de-
beria de reconocer ningin componente variable, asi como un
limite superior de compensacion variable. El establecimiento
de un limite superior podria entenderse como una contradic-
cion, pues se supone que el concepto mismo de remuneracién
variable radica en pagar mas a cambio de mas produccion. En
este sentido, si se desea ser mas liberal, se puede mantener
un limite superior durante el periodo de prueba Unicamente y
una vez verificado el sistema eliminar dicho limite.

Paso 5: Simulacion en Paralelo y Oficializacion

Se recomienda que el sistema se implemente primero en forma
paralela a cualquier sistema existente, haciendo simulaciones de
pago durante un minimo de tres meses. Una vez que se puede
constatar que el sistema mantiene un comportamiento estable se
puede proceder a su implementacién formal. En la etapa de im-
plementacién formal puede enfrentarse una de las principales
dificultades para hacer realidad el sistema: los salarios fijos.

Una condicion ineludible para implementar un sistema de remu-
neracién variable es la equiparacion de la porcion fija dentro de la
compensacion, es decir, todos los ocupantes del puesto tienen
gue recibir un salario base exactamente igual, de lo contrario se
pierde todo el sentido del mismo sistema. Dado que por lo gene-
ral encontramos que al momento de la implementacion los sala-
rios de los ocupantes no son iguales, por diversas razones, a
menudo se deben tomar decisiones dificiles, pues siempre existi-
ran casos en los cuales el salario fijo debe ser reducido y esto
puede implicar la liquidacion y recontratacion de personal. Es en
este punto que ponemos a prueba la voluntad de la empresa por
implementar el sistema.

Conclusiones

En lo que a remuneracién variable concierne, es importante dis-
tinguir entre sistemas generales o de largo plazo (reparticion de
utilidades, bono por cumplimiento de metas anuales, etc.) y los
sistemas individuales de corto plazo (tema del presente articulo).
Lo ideal es que exista una combinacion balanceada de ambos
tipos de pago variable en la organizacién, de tal forma que todo
el personal tenga la posibilidad de incrementar sus ingresos a
cambio de “ir mas alld” de lo normalmente esperado. En fin, esa
es precisamente la razén por la cual existen los sistemas de pa-
go variable. El hecho que cada vez mas las empresas se estén
orientando a su implementacién, es un simple pero contundente
reflejo de la creciente competitividad de los mercados.
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