Mitos y Realidades sobre Ia
Remuneracion Variable

DINAMICA
EMPRESARIAL

En afos recientes, se ha presentado una tendencia muy
marcada en las empresas por implantar esquemas de pa-
go que incluyan un componente variable, buscando con
ello orientar la n6mina hacia el reconocimiento de los resul-
tados financieros en las operaciones. Esto es, sin duda, un
enfoque muy acertado si se desea sobrevivir en un merca-
do cada vez méas competitivo. El problema esta en que mu-
chas de estas iniciativas estan mal orientadas, o en el me-
jor de los casos, omiten algun aspecto clave que obstaculi-
za el efecto que se busca en la productividad del capital
humano, y de abhi, los principales mitos que rodean a los
sistemas de remuneracion variable.

Mito — Remuneracion variable significa que debemos
“partir” el salario de los empleados en dos componentes:
un salario base, y luego una comision o incentivo que se
agrega al primero.

Realidad — La anterior es sin duda una vision extremada-
mente simplista de la remuneracion variable. La verdad es
gque remuneracion variable es todo aquel reconocimiento
econémico que se otorga a una persona, en funcion de un
resultado concreto que es producto directo o indirecto de
su labor. En este sentido, califica como remuneracion va-
riable la reparticion de utilidades, la reparticiéon de ahorros
0 ingresos adicionales por mejora en la eficiencia de las
operaciones, bonificaciones por cumplimiento de metas,
asi como los clasicos incentivos por produccion y las comi-
siones sobre ventas.

Mito — Para puestos administrativos y de apoyo no es posi-
ble establecer una remuneracion variable pues su aporte
no es cuantificable.

Realidad — Al igual que puestos directamente relacionados
con actividades productivas y comerciales, los puestos ad-
ministrativos y de apoyo existen por un motivo, es decir,
“producen” algo, de lo contrario no habria razén para su
existencia. El reto en estos casos esta en identificar el pro-
ducto que aporta el puesto, lo cual tipicamente estara re-
presentado por estdndares de rendimiento o desempefio
que deben cumplirse, o por otra parte, proyectos especifi-
cos de mejora en la eficiencia de los servicios que dicho
puesto proporciona. No se puede olvidar aqui que remune-
racion variable no se limita al desempefio individual, sino
también al de grupo.

Por ejemplo, en el puesto de Auxiliar Contable, uno de los
“productos” puede ser la generacion de asientos contables

Numero 10, Noviembre de 2002
Boletin Informativo de DESISA Consultores

0 partidas. Seguramente sera poco practico pensar en es-
tablecer una tasa de incentivo por asiento realizado, pues
implica establecer mediciones y registros de control inne-
cesarios. En este caso, es preferible pensar en el grupo, es
decir, la Unidad de Contabilidad, en donde al final se espe-
ra que las transacciones contables lleven a la emision
oportuna y veraz de estados financieros. Si, por ejemplo,
se espera que los estados financieros se presenten a mas

tardar cinco dias habiles posteriores al cierre del ejercicio
mensual, se puede establecer una bonificacién por cada
dia en que se mejore este estandar, el cual seria repartido
proporcionalmente entre todos los integrantes de la unidad.

Mito — Si se implantan sistemas de remuneracion variable,
las personas buscaran cambiarse de empleo hacia empre-
sas en donde tienen una garantia salarial fija mensual.

Realidad — Este es uno de los temas mas delicados de tra-
tar en los esquemas de remuneracion variable. Es cierto
gue algunas personas tenderan a buscar la seguridad de
un salario fijo, y en si, nos conviene que estas personas
trabajen para la competencia, pues en estos tiempos, ne-
cesitamos en nuestras empresas a personas con una men-
talidad emprendedora y orientada a resultados. Ahora bien,
sin menoscabo de lo antes dicho, tenemos que evitar la
fuga de talento por motivos de un plan de compensacion
variable mal diseflado. Es imperativo recordar que la remu-
neracion variable debe representar un incentivo para gene-
rar mayor productividad. Por lo tanto, independiente del es-
guema que se adopte para un puesto, los ocupantes de
éste deberan obtener una compensacion claramente com-
petitiva dentro del mercado salarial, a cambio de un des-



empefo satisfactorio. Ahora bien, aquellos que sobresal-
gan, es decir, que le “produzcan” mas a la empresa, debe-
ran ganar por arriba del mercado, una vez adicionado el
componente variable.

Por ejemplo, consideremos el caso de un Ejecutivo de
Cuentas que actualmente obtiene un salario fijo de $1,100.
Si asumimos que éste es un salario competitivo dentro del
medio, lo primero que debemos hacer, es un analisis histé-
rico detallado del promedio de captacién que los Ejecutivos
de Cuenta logran, y ante ese promedio, buscar un esque-
ma variable que permita a los empleados ganar $1,100 a
cambio de un desempefio normal. Aquellos que obtengan
salarios por debajo de $1,100, probablemente se desmoti-
varan y se irdn a otras empresas, sin embargo, debemos
reconocer que éstos son menos indispensables, y dificil-
mente podemos tipificarles como el “talento” de la organi-
zacion. Por el otro lado, habran Ejecutivos de Cuenta que
ganaran en promedio mas que antes, y éstos, a parte de
ser el verdadero talento de la empresa, se sentiran mas
motivados.

Mito — Un sistema de remuneracion variable debe ser es-
tructurado de tal forma que se calcule el incentivo de forma
mensual.

Realidad — Es tipico pensar que los sistemas de remunera-
cion variable son por naturaleza mensuales, como se acos-
tumbra en puestos de venta. De hecho, la periodicidad en
el calculo y entrega del componente variable puede tener
la periodicidad que se desee. No hay una regla firme en
este respecto. Lo recomendable es buscar que en puestos
bastante operativos, el incentivo esté lo mas “cerca” posi-
ble del resultado, no sélo porque a este nivel el salario
mensual tiene menos “colchén”, sino también por que la
misma operatividad de dichos cargos presenta un ciclo de
operacion mucho mas corto. Por otra parte, se recomienda
gque para puestos de mandos medios y ejecutivos, la perio-

dicidad sea semestral o anual, sobretodo porque el impac-
to de estos cargos no se puede observar en tan corto pla-
zo.

Mito — Con un sistema de remuneracién variable la empre-
sa gastara mas en salarios, pues los empleados ganaran
mas que antes.

Realidad — Si posterior a la implantacion de un esquema
de remuneracion variable (asumiendo que se han cuidado
los detalles técnicos para su disefio) los empleados ganan
mas, asi mismo se deberan estar logrando incrementos en
las ventas, la productividad y la eficiencia en costos, lo cual
amortizara ampliamente este incremento en la némina. Si
lo anterior no se da, el problema esta en el disefio del plan.

Esta claro que todas las empresas deben moverse hacia
algun tipo de compensacion variable para todos sus em-
pleados, sin embargo, esto debe ser gradual, y no olvidar
gue cada puesto debe analizarse en forma individual para
definir el esquema variable méas apropiado, teniendo en
cuenta que todo esquema debe cumplir con tres caracte-
risticas basicas: (1) La remuneracion promedio alcanzada
por empleados con desempefio satisfactorio (la mayoria)
debe ser competitiva en el mercado; (2) El componente va-
riable, independientemente de la proporcion que represen-
te de la remuneracion total, debe estar asociado al produc-
to o productos del puesto que principalmente apoyan a la
unidad organizativa o a la empresa; (3) Debe establecerse
un periodo de transicion prudencial, durante el cual se ga-
rantice al empleado la remuneracion acostumbrada.
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