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J] OBJETIVO

e« Comprender los conceptos generales sobre compensacion variable, su
relacién con la planificacion estratégica y politicas de compensacion.

e Comprender el proceso de evaluacion de desempefio, tanto por
competencias como por resultados, y su relacién con las estrategias de
compensacion, asi como también ser capaces de disefiar una estrategia
de compensacion variable con base al resultado de evaluacion de
desempeno por resultados.
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I INTRODUCCION g )

Las estrategias de compensacién deben incluir tanto aquellas
referidas a la compensacion fija que buscan remunerar segun el
nivel de responsabilidad del cargo, como otras estrategias
referidas a recompensar diferencias por el nivel de desempeio
por competencias como la contribucion a los resultados
requeridos por la planificacion estratégica de la empresa.

Trataremos los conceptos generales de la compensacion variable
y la forma de diseflar una estrategia que tome en cuenta las
competencias y resultados de los trabajadores para remunerar
de forma variable, complementando las estrategias de
compensacion fija ya vistos en los temas anteriores.
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01 Planificacion estratégica, evaluacion de desempeno y
compensacion

Las estrategias de compensacion buscan reforzar el cierre de las brechas
entre las competencias de los trabajadores y el logro de los resultados que
permiten a la organizacion alcanzar los objetivos estratégicos.

Figura 1

Planificacion estratégica,
evaluacion de desempefio y compensacion

Vision  Misidn
Cultura
Competencia:
Conocimiento. habilidades o -/

cualidades de las personas
(Alles,2005)

Estrategia organizacional

Resultados:
Factores criticos Metas de desempefo

Refuerzo _ )
Competencias y resultados claves

Estrategias de Recursos Humanos
Procesos
Cerrar las brechas de las
competencias y alcanzar
resultados que
garanticen el éxito de la
gestion

Estrategias de compensacion
Refuerzo

Nota: elaboracion propia (2021)
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02 Evaluacion de desempeino

La evaluacién de desempefio es un proceso inherente al area de
administracion de Recursos Humanos y esta ligado a la compensacion. Este
es definido por Morales y Velandia (1999) como:

La evaluacion del desempefo es la técnica de gestion del talento
humano que permite mejorar la interaccion entre el empleado y la
empresa para lograr un beneficio mutuo, pues posibilita la creacion
de las condiciones para un adecuado rendimiento..., que le permita
a la organizacion producir los bienes y servicios que requiere el
mercado y al trabajador aplicar sus aptitudes, inclinaciones y
satisfacer sus necesidades. (p. 273).

En consonancia con lo anterior, se puede decir que la evaluacion de
desempefio es una metodologia, bajo criterios rigurosos, para medir la
actuacion de los trabajadores en cada uno de sus puestos. Este proceso de
medicion tiene como objetivo la creacidon de condiciones para un adecuado
rendimiento, lo que trae beneficios tanto a la empresa como a los
trabajadores: a la empresa porque permite producir servicios y bienes de una
manera eficiente, desarrollando en los trabajadores sus potencialidades, lo
que conlleva a la mejora continua de ambos.

Niveles de evaluacion: la evaluacion de desempefo se
puede realizar a nivel global de la organizacion, lo cual
es producto de la medicion de sus resultados
financieros, sus procesos o la satisfaccion de sus
clientes. También se puede medir el nivel de los grupos
naturales de trabajo por unidades o por grupo particular
de cargo, como evaluar el desempefio a niveles
gerenciales, administrativos, entre otros. Ademas, se
puede determinar el desempefio de grupos especificos
creados para proyectos temporales.
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Evaluacion del desempeno individual: asi como Ia
evaluacion del desempefio se puede realizar a nivel
global 0 a un grupo en particular, de igual forma es
posible medir la actuacidn de un trabajador, es decir, se
puede comparar la practica del trabajador con respecto
a lo que se espera en el ejercicio de su cargo. Esto
implica considerar las exigencias del cargo, las cuales
estan determinadas en la descripcidon del cargo, donde
se tiene una lista de funciones, responsabilidades y un
perfil de competencias, comparandolas con el
desempefio o actuacion del trabajador en cuanto a su
eficiencia, adecuacion o actitud.

Al comparar estos dos aspectos se determina si existen brechas entre lo que
se espera sea el desempefo en el cargo y la actuacion de un determinado
trabajador. Si hay brechas, todos los procesos de Recursos Humanos deben
orientarse a desarrollar las competencias que permitan disminuir estas
separaciones, ya que el proceso de compensacion busca reforzar el
desarrollo de las competencias que deben ser consolidadas.

Figura 2
Evaluacion del desempefio individual

;1 Comparacion

&
€ 7

Exigencias del cargo Actuacion del trabajador

e Funciones o  Eficiencia
responsabilidades e Adecuacion
o Competencias e Actitud

| Estrategia para |
cerrar brechas
Procesos

Nota: elaboracién propia (2021)
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¢Quién evalua?: es frecuente en las organizaciones que la
evaluacion del desempefio la realice cada uno de los
supervisores, es decir, este es quien se encarga de completar el
instrumento de medicion del desempefo de cada uno de los
trabajadores a su cargo. Sin embargo, hay empresas que utilizan
como responsable de este proceso a un comité de evaluacion, el
cual esta conformado por un grupo de personas que son
seleccionados y la mayoria de las veces representan varias
areas administrativas de la empresa, siendo los responsables de
llegar a un consenso sobre la evaluacion del desempefio de
cada uno de los colaboradores.

Asimismo, existe como método de evaluacidon del desempefo la
coevaluacion, lo que implica que todos los miembros de un
mismo equipo de trabajo se evalian entre si.. Por ultimo,
también hay la posibilidad de una autoevaluacion, lo que
consiste en que cada empleado mide su desempenfo.

Figura 3
/Quién evalua?

S

Empleado

:Quién Equipo de

Supervisor evalia? i 5

Comité de evaluacion

A

Nota: elaboracion propia (2021)
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Evaluacion 360: en las Uultimas décadas ha surgido como
tendencia en evaluacion del desempefio una metodologia
denominada “Evaluacion 360”. Esta consiste en que todos los
involucrados con cada uno de los colaboradores tienen la
responsabilidad de su evaluacion. Por consiguiente, esta
evaluacion la realizan los clientes externos, clientes internos,
colegas, subalternos y supervisores.

Algunas empresas suelen afirmar que su sistema de evaluacion
esta bajo este enfoque, pero al indagar se evidencia que no
abarcan todos los elementos mencionados. Por el contrario, solo
hay una coevaluacion entre colegas, con sus supervisores y
posiblemente la colaboracion de los subalternos, pero no se
involucra a todos los entes, o que indica que no se puede hablar
de una Evaluacion 360.

Figura 4
Evaluacion 360

Clientes externos Clientes internos
o)
Colegas Supervisores
Subalternos

Nota: elaboracién propia (2021)
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Relacion de la evaluacion del desempeno con el proceso de
planificacion estratégica de la organizacion: la evaluacion del
desempeio tiene que estar relacionada directamente con el
proceso de planificacion estratégica de la empresa. Es asi como
dentro de las organizaciones hay varios aspectos a tomar en
cuenta para esta planificacion y la evaluacion del desempeiio.
En primer lugar, la cultura organizacional, que determina el como
se hacen las cosas, lo cual es producto de las competencias
establecidas por la empresa. Estas competencias van a
evidenciar los comportamientos necesarios de los trabajadores
para poder cumplir con los objetivos organizacionales.

Por otra parte, estos mismos objetivos estratégicos de la
empresa van a determinar lo que tienen que lograr cada una de
las unidades funcionales. Lo anterior se traduce en el conjunto
de resultados que se espera de cada una de las unidades y que
se deben medir por los indicadores de gestion.

Entonces, la evaluacion del desempefo debe incluir la medicion
de las competencias de los trabajadores y al mismo tiempo
determinar el logro de los resultados para la empresa de esos
trabajadores en el ejercicio de sus cargos.

Figura 5

Relacion evaluacion de desempeiio con la planificacion
estratégica organizacional

Planificacion estratégica

/ organizacional \

Cultura organizacional Objetivos estratégicos
l por unidades
¢Como lo hace? ¢Qué hace?
Competencias Resultados
Comportamientos Indicadores de gestion

Nota: elaboracién propia (2021)
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Métodos de evaluacion de desempeiio

Entre los métodos de evaluacion de desempefio se tienen:

Método de caracteristicas: es un método por competencias
que trata de una escala grafica o tabla de doble entrada, donde
por un lado estan las competencias y por otro se encuentra la
escala de evaluacion. Este método tiene entre sus ventajas un
disefio facil y rapido, lo que conlleva a que sea sencillo de usar y
amerita un menor costo. Sin embargo, no es muy util para dar
retroalimentacion a los empleados e involucra mayor margen de
subjetividad y error.

Método de resultados: consiste en una tabla donde se miden
los porcentajes del cumplimiento de cada uno de los objetivos
establecidos en el cargo que deben ser alcanzados por el
trabajador. En este sentido, este método relaciona el
desempeino de las personas con los objetivos de Ia
organizacion. Por ello se puede decir que fomenta el
cumplimiento de los objetivos y que estos sean compartidos,
evita la subjetividad y son generalmente aceptados por los jefes
y subordinados. No obstante, el desarrollo de esta evaluacion
requiere mucho tiempo y posiblemente promueve en los
empleados un enfoque de corto plazo por centrarse en los
objetivos inherentes a un cargo especifico.

e
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Figura 6

Métodos de evaluaciéon de desempefo

Faciles de usar.

Mé . . .
etodo.qe Tipos Ventajas Desventajas
evaluacion
- - No son tan utiles para
De facil y rapido . p”
. 1.Escalas S dar retroalimentacion a
Métodos de e diseio y por lo tanto
. graficas de los empleados.
caracteristicas e de menor coste.
calificacion El margen de errory

subjetividad es mayor.

Métodos de
resultados

1.Mediciones de
productividad

2.Administracién
por objetivos

Eviten la subjetividad
y son facilmente
aceptados por jefes y
subordinados.
Relacionan el
desempenio de las
personas con la
organizacion.
Fomentan los

objetivos compartidos.

El desarrollo puede
requerir mucho tiempo.
Puede fomentar en los
empleados un enfoque
de corto plazo.

Nota: elaboracion propia (2021)
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03 Evaluacion de desempeio por competencias

Alles (2005) define las competencias como las conductas y comportamientos
de las personas. En este sentido, es importante mencionar que las
competencias no son una lista de simples caracteristicas o cualidades del
personal. Las competencias que son definidas por una organizacion deben
estar relacionadas directamente con el éxito del ejercicio de los trabajadores
en sus cargos, es decir, que si el personal posee las competencias requeridas
por la empresa tendra una probabilidad alta de tener éxito en el ejercicio de
sus funciones.

La competencia puede abarcar conocimientos (métodos o
técnicas especificas de trabajo), habilidades (adquiridas por
entrenamiento y experiencia) o cualidades (rasgos personales
de un individuo que van a caracterizar su desempefo).

Figura 7
Competencias

Competencias

Comportamientos determinados por caracteristicas
subyacentes en el individuo que esta casualmente
relacionada a un estandar de desempefio superior en un
trabajo

@ Cualidades
Que derivan de la Rasgos o caracteristicas
aplicacion de una técnica personal

especifica
Desempeio

Habilidades

Concimientos

Que normalmente se
adquieren mediante
entrenamiento y
experiencia

Nota: elaboracién propia (2021)
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En el modelo de competencias se utiliza frecuentemente el simil de un arbol
que tiene una parte visible (tronco, ramas o frutos), pero que también tiene
una gran parte constituida por las raices que estan bajo tierra y que no se
ven. Asimismo, en ocasiones se suelen utilizar como simil los icebergs, que
tienen una porcion de hielo sobre la superficie del agua que es visible, pero
hay otra porcion mucho mayor bajo el agua y que no resulta visible.
Entonces, las competencias pueden ser observables y no observables.

En las competencias observables se encuentran las técnicas,
conocimientos, habilidades y destrezas asociadas a un proceso, disciplina o
area funcional. Estas competencias si bien son necesarias, no son
suficientes, pues por si solas no garantizan el éxito en el desempefio de un
trabajador en las funciones de su cargo. Siendo necesarias otras
competencias que no son observables como las conductuales, que se
refieren a las actitudes, rasgos de caracter, personalidad, disciplina,
liderazgo, habilidades de comunicacidon, entre otras que definen a una
persona. Estas competencias conductuales son mejores predictoras del éxito
que un trabajador pueda tener a largo plazo.

11



Lo anterior conlleva a una reflexion interesante referente a que las
competencias desarrolladas con los estudios académicos estan enfocadas
principalmente al desarrollo en los alumnos de competencias técnicas como
conocimiento y destrezas, pues los programas universitarios estan dirigidos a
este cometido, dejando a un lado el desarrollo de competencias
conductuales. En este sentido, resulta necesario complementar esta
formacion técnica con otra formacion extracurricular donde se puedan
desarrollar las competencias conductuales.

Figura 8
Competencias técnicas y conductuales

Competencias técnicas

H Conocimientos, habilidades y destrezas
-t . . . . s
’.‘ 2 asociadas a un proceso, disciplina o area
2 funcional.
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~ “ . -
-on Necesarias pero... No suficientes

Competencias conductuales

Actitudes, rasgos de cardcter, personalidad,
disciplina, liderazgo, habilidades de
comunicacion, entre otros que definen a la
persona

No observables

— Predictoras del éxito a largo plazo

Nota: elaboracién propia (2021)
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Tipos de competencias:

Alles (2005) propone 6 clasificaciones de las competencias:

Competencias de logro y acciones: referidas a la orientacion al
logro, preocupacion por el orden, la calidad y la precision, la
iniciativa y la busqueda de informacion.

'

~| Competencias de ayuda y servicio: relacionadas con el
entendimiento a nivel de relaciones interpersonales y la orientacion
a la satisfaccion al cliente.

Competencias de influencias: estan vinculadas con el impacto o

influencia en los demas, la construccion de relaciones sociales y la
conciencia organizacional.

7 Competencias gerenciales: orientadas al liderazgo dirigido al
desarrollo y direccidon de personas, al trabajo en equipo y
cooperacion.

v Competencias cognoscitivas: tienen que ver con el pensamiento

analitico, el razonamiento conceptual, la experiencia técnica,
profesional y de direccion.

~| Competencias de eficacia personal: estan relacionadas con la
capacidad del individuo en cuanto a autocontrol, confianza en si
mismo, tolerancia al fracaso y flexibilidad.

Cada grupo se relaciona con competencias especificas y abarca el total de
las posibles competencias que existen. Cada empresa tiene que identificar
las competencias que estan acordes con sus caracteristicas y objetivos.

oY = ,/




Figura 9

Tipos de competencias

Competencias de logro y accion:

« Orientacion al logro,

« Preocupacién por el orden,
la calidad y la precision,

« Iniciativa,

« Busqueda de informacion.

Competencias de ayuda y servicio:

« Entendimiento
interpersonal,
« Orientacidn al cliente.

Competencias de influencia:

« Influencia e impacto,

o Construccién de
relaciones,

« Conciencia organizacional.

Nota: extraida de Desempefio por Competencias: Evaluacion de 360, de Alles (2005)

Competencias gerenciales:

o Desarrollo de personas,

« Direccion de personas,

« Trabajo en equipoy
cooperacién

« Liderazgo

Competencias cognoscitivas:

» Pensamiento analitico,

« Razonamiento conceptual,

« Experiencia técnica/
profesional/ de direccidn.

Competencias de eficacia personal:

Autocontrol,
Confianza en si mismo
Comportamiento ante
los fracasos
Flexibilidad
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Cada empresa tiene que identificar aquellas competencias que son
necesarias para que los trabajadores tengan éxito en el ejercicio de sus
funciones y se puedan lograr los objetivos estratégicos de las mismas. Estas
son, en primer lugar, las competencias genéricas o0 las necesarias que
deben tener todos los miembros de la organizacion. Por ejemplo, las
empresas de servicio requieren como competencia genérica el enfoque hacia
la satisfaccion del cliente.

Pero hay otra serie de competencias que son especificas que solo las va a
tener un grupo de trabajadores. Un ejemplo de esto seria que, en un nivel
jerarquico gerencial, el cual debe poseer un conjunto de competencias
determinadas y distintas a otro grupo de la empresa, requiera como cualidad
tener una visidn de negocios o estratégica.

Ademas, estan las competencias mas relacionadas a un area funcional en
particular. Por ejemplo, una de las competencias especificas para los
trabajadores del area de ventas puede ser la habilidad de negociacion, la cual
No es necesaria para trabajadores de otras unidades. Por ultimo, existe un
grupo de competencias especificas para cada area y para cada uno de los
cargos.

Las empresas deben definir una matriz de competencias que abarquen, tanto
las competencias genéricas como las competencias especificas.

Figura 10
Competencias genéricas y especificas

Competencias genéricas

Nivel jerdrquico

Area funcional De cada cargo

Competencias especificas

Nota: elaboracién propia (2021)
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Escala grafica:

Se trata de una tabla de doble entrada, donde por un lado se tiene la lista de
competencias, que en general son definiciones operacionales o de
comportamiento de cada una de las competencias que se estan evaluado en
el trabajo. Y, por el otro lado, se encuentra una escala de medicion que
expresa diferentes niveles del valor en cuanto a la eficiencia en el cargo,
donde se ubica al trabajador segun el cumplimiento de estas competencias
en su labor. Es asi que la persona responsable de la evaluacion debe ubicar el
desempeno del trabajador en cada uno de los grados presentes en la escala

Figura 11
Escala grafica

Competencias Deficiente | Regular | Superior | Excelente Desventajas

Cantidad de trabajo realizado

Calidad de trabajo

Conocimiento

Relaciones interpersonales

Creatividad

Orientacion al cliente

Asistencia y puntualidad

Nota: elaboracién propia (2021)
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Incidentes criticos:

Cuando se tienen métodos de evaluacion de competencias bajo el formato
de escala grafica, es recomendable complementarlo con una metodologia
llamada “incidentes criticos”. Esta metodologia permite al supervisor llevar un
registro historico de los hechos resaltantes (positivos y negativos) de cada
uno de los comportamientos de los trabajadores. Tanto para los eventos
negativos como para los positivos hay que especificar la fecha y la
descripcion exacta de lo ocurrido, lo cual va a permitir revisar este registro
para tener presentes las actividades, los eventos y los comportamientos
importantes desarrollados por los trabajadores. Ademas, resulta de mucha
utilidad a la hora de la entrevista de evaluacidn para justificar la medicidn que
se realizd en cuanto al desempeio del trabajador.

Figura 12
Incidentes criticos
Aspectos Aspectos
excepcionalmente excepcionalmente
positivos negativos

Fecha | Descripcion | Fecha | Descripcion

Nota: elaboracion propia (2021)

20



Fases de aplicaciéon de compensacion por
el modelo de competencias:

La compensacion bajo el modelo de competencia conlleva a una serie de
fases. En primer lugar, es necesario identificar y articular las competencias
con el objetivo de la organizacidon, es decir, establecer una matriz de
competencias, tanto genéricas como especificas, para cada uno de los
cargos de la empresa, lo que deriva en compensaciones genéricas vy
especificas.

Luego, realizada la evaluacion del desempeno bajo el criterio de
competencias, se determinan si existen brechas o no entre las competencias
planteadas y las que poseen los trabajadores. En caso de evidenciar brechas
hay que definir las estrategias que va a utilizar Gestion Humana para el
desarrollo de estas competencias y asi poder disminuir o eliminar las
diferencias existentes.

En el momento en que las brechas son cerradas, se utilizan las estrategias de
compensacion para reforzar el desarrollo de competencias en los
trabajadores que son requeridas por la organizacion.

Figura 13

Fases de aplicacion de compensacion por el
modelo de competencias

Identificar y articular las competencias

1 con el objetivo de la empresa €
Evaluacién de desempefio por
2 . —
competencias
3 Estrategias para desarrollar y mejorar las
competencias €
4 Recompensar y reforzar competencias ¢

Nota: elaboracioén propia (2021)
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En la figura siguiente se realiza un planteamiento donde se relaciona el
resultado de la evaluacion del desempeiio con la compensacion fija. Aqui
se realizd la correspondencia entre los resultados proporcionados por los
instrumentos de medicidon del desempefio con los porcentajes de aumentos
de compensacion, segun la politica salarial de aumento aprobada por una
organizacion, es decir, que cada trabajador recibird un porcentaje de
aumento de sueldo dependiendo del grado de evaluacidon del desempefio en
el que fue ubicado luego de la medicion de sus resultados.

En el presente planteamiento, la escala de resultado de evaluacion del
desempefio va desde deficiente hasta excelente. Observandose que el grado
que esta en el medio es bueno, a ese grado medio que es bueno le
corresponde el promedio de aumento de salario que se aprobd en la politica
de la empresa. Si el resultado fue inferior a bueno, regular o deficiente, le
corresponderia un porcentaje inferior y si el trabajador fue ubicado en los
grados superior o excelente le tocaria un porcentaje mayor.

Figura 14

Relacidn evaluacion del desempefio por
competencias y compensacion

Maximo aumento segun
politica aprobada

Escala Porcentaje ‘
Excelente
Superior
Promedio de aumento
Bueno segun politica
aprobada

Regular

Deficiente

Minimo de aumento
segun politica
aprobada

Nota: elaboracién propia (2021)
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En consonancia con lo anterior, en la siguiente tabla se ofrece un ejemplo
donde para la compensacion se utiliza como criterio la evaluacion del
desempeno. En este sentido, se observa que el promedio de incremento de
salario fijo aprobado por la politica de la empresa es del 30 %, el cual le
corresponde al trabajador ubicado en la escala de evaluacion del desempefo
en la categoria de bueno, si es regular le tocaria 20 % o superior 40 %, que
seria mayor al promedio y asi sucesivamente.

El promedio que se decidid como incremento por politica salarial (30 %) le
corresponde a la categoria de BUENO y va estar ubicado en el paso 3 del
tabulador de compensacion, en el paso de la banda salarial del medio o valor
medio de la banda salarial. Entonces, se utiliza un porcentaje menor cuando
el resultado del desempeio es inferior al promedio y el salario de estos
empleados se ubica entre los pasos 1y 2. Por el contrario, si son personas
con resultados de evaluacion del desempefio por arriba de BUENO, le
correspondera la banda salarial en los pasos superiores al promedio, en este
caso los pasos 4y 5.

Figura 15

Ejemplo de compensacidn bajo el criterio de
evaluacion del desempefio por competencias

Escala Porcentaje
Excelente 50%
Superior 40%
puene 20N bkt bl
Regular 20%
Deficiente 10%

Rangos
Grados
& 5

Minimo Maximeo 1

1 100 199 723,490 813,926 904,362 994,799 1,085,235
2 200 299 1,743,449 | 1,961,380 2,179,311 2,397,242 | 2,615173
3 300 399 2,763,408 | 3,108,834 | 3,454,260 | 3,799,686 | 4,145112
4 400 499 3,783,367 4,256,288 4,729,209 5,202,130 5,675,050
] 500 599 4,803,326 | 5403742 | 6,004,158 | 6,604,573 | 7,204,889
] 600 700 5,823,285 | 6,551,198 7,279,106/ = 8,007,017 | 8,734,928

Nota: elaboracién propia (2021)
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04 Evaluacion de desempeio por resultado

Los resultados estan definidos por los objetivos estratégicos del negocio, o
sea, cada empresa debe definir sus metas en cuanto a la productividad,
competitividad, al posicionamiento que desea en el mercado, a la rentabilidad
del negocio y a la imagen que quiere proyectar en el mercado. Al definir estas
metas se deben determinar el nivel de planificacion estratégica y las
variables criticas que tienen un impacto significativo en el logro de esos
objetivos. En este sentido, se deben revisar los aspectos como ventas,
costos, tiempo, cantidad, calidad y numero errores.

Posteriormente, se tiene que determinar cuales van hacer las métricas o las
mediciones que se van a establecer a través del seguimiento de indicadores
de gestidn que permitan evaluar las tendencias, las desviaciones o los rangos
actuales normales que pueda tener la empresa en estas variables. Luego hay
que establecer en esas métricas cual seria el valor o el rango deseado, es
decir, cual es el valor que la empresa va a considerar como un 100 % de
cumplimiento de estas metas.

Figura 16
Evaluacion del desempeio por resultados

« Productividad
« Competitividad

Objetivos estratégicos del . Posicionamiento

negocio . Rentabilidad
l « Imagen
« Ventas
~ o Costos
Variables criticas o Tiempo
determinantes o Cantidad
» Calidad
l o Errores
r N « Tendencias
Mediciones o Desviaciones

« Rangos actuales

|

g I
Establecimiento del target Rango deseados (100%)

Nota: elaboracion propia (2021)
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En la metodologia de evaluacidon de desempefio por resultados es necesario
tomar varias consideraciones:

e Las metas deben ser objetivas y tangibles
e Los resultados deben estar bajo el control del empleado

e Se debe proporcionar retroalimentacion continua que le permita al
trabajador hacer seguimiento de su ejecucion

e Metas alcanzables, retadoras y realistas

e Debe haber claridad de las metas y también las formas del calculo
de cada uno de los indicadores que van a servir de base para la
evaluacién

e« Comunicacion continua y precisa de los esquemas de
compensacion variable, es decir, cada quien tiene que tener
claridad de cual va a ser su recompensa segun el comportamiento
o resultado que obtenga

e La empresa debe tener un compromiso del cumplimiento del
esquema establecido en cuanto a la compensacion.




05 Compensacion variable ﬁ

Es la coparticipacion del empleado en las utilidades de la empresa, lo cual
va estar intimamente relacionado al resultado que se obtenga. Aqui hay una
nocidn que a través de la compensacion variable la empresa esta delegando
el riesgo del negocio, es decir, si los resultados de la organizacién son
buenos, esto va a beneficiar a los trabajadores, porque parte de su
compensacion esta basada en esa ganancia que obtuvo el negocio. En este
sentido, la remuneracion esta asociada al alcance de los resultados
organizacionales y este pago de la compensacion variable no esta
garantizado porque esta condicionado a que se consiguen los resultados
deseados. Si el trabajador no logra la meta, no recibe esta remuneracion.

Entonces, hay diferentes compensaciones variables pero muchas veces en
las organizaciones se utilizan estos términos de remuneracion (bonos,
incentivos y comisiones) como si fueran sindnimos, pero son diferentes. Los
bonos son una remuneracion que esta relacionada con un porcentaje de
logro de metas, sean cuantitativas o cualitativas. Ahora bien, al hablar de
incentivo se refiere al pago que ofrece la empresa si el trabajador consigue
estandares de negocios expresados por indicadores de gestion. Por otro
lado, las comisiones se dan cuando el pago que se otorga al trabajador esta
relacionado con un logro en porcentaje de lo alcanzado. Por ejemplo, en el
caso de las ventas, los vendedores ganan el 1 % de las ventas que realicen.

Las diferentes formas de compensacion variable (bonos, incentivos o
comisiones) pueden estar relacionadas a la contribucion de la organizacion
como un todo, pero también con los resultados de un area especifica o con
los resultados de una persona en particular. Siendo recomendable establecer
para cada uno de esos esquemas de compensacion variable el alcance o
logro que se pretende reforzar, su vigencia en cuanto a la fecha de inicio y
culminacion vy, finalmente, la periodicidad en que se va a pagar esa
compensacion.
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Figura 17

Niveles de contribucion y aspectos a establecer
en la compensacion variable

Contribucién
organizacion

Aspectos a establecer

e Alcance
* Vigencia
¢ Periodicidad

Contribucion
individual

Nota: elaboracién propia (2021)

Ventajas y desventajas de la
compensacion variable:

Al revisar los beneficios y contradicciones de la compensacion variable se
puede decir que las ventajas son mayores a las desventajas. Es por esto
que ha surgido una tendencia muy marcada en la que cada vez mas las
empresas estan adoptando este tipo de programas de compensacion para
sus trabajadores. Antes este enfoque estaba limitado a empleados del area
de ventas o de negocios, sin embargo, cada vez mas esta abarcando otro
tipo de personal hasta llegar al administrativo y gerencial.
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Una de las ventajas que hay que destacar es la relacion directa que existe
entre la compensacion variable y el logro de los objetivos organizacionales,
entonces esto también hace que haya una autogestion, es decir, el costo que
representa esa compensacion variable ya esta garantizado con el plus que se
obtuvo con el resultado del negocio que la organizacion logré alcanzar. Otros
beneficios serian que este tipo de compensacion tiene un efecto motivacional
en los trabajadores, alineando sus esfuerzos con los objetivos del negocio.
Ademas, la empresa orienta la recompensa que recibiran los empleados con
la contribucién que proporcionan con su trabajo; también fomenta la
comunicacion de metas y objetivos incentivando el logro de desempefios
excepcionales.

Como desventajas se pueden mencionar el gran esfuerzo en el manejo
administrativo que implica el llevar programas de compensacion variables y
mucho mas cuando las empresas llevan varios esquemas de este tipo, lo que
va a requerir un esfuerzo mayor y complejidad en los calculos. Otra debilidad
de este enfoque seria que requiere mediciones precisas de estandares de
desempefio y el rebate de la idea de la reduccion de la remuneracion como
derecho adquirido.

Figura 18
Ventajas y desventajas de la compensacion variable

(- Efecto motivacional h (- Requiere mediciones precisas de
e Alineacion con los objetivos estandares de desempefio
estratégicos de negocio » Rebate la idea de la reduccion de
e Autogestionan, costos alineados remuneracion (derecho adquirido)
con los ingresos e Requiere esfuerzo administrativo
e Congruentes con la tendencia e Complejidad en calculos
competitiva N /

e Alinea recompensa con la
contribucion

e Refuerza la comunicacion de metas
y objetivos

e Incentivo al desempeio

excepcional
. J

Nota: elaboracioén propia (2021)
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A continuacion, se ilustra un ejemplo de un formato que se requiere para

poder medir los resultados que obtiene un trabajador y como estos se
pueden relacionar con una compensacion variable.

Es asi que, en la siguiente tabla se observa un formato donde hay varias
columnas: en la primera se describe la meta; en la segunda se pide ponderar
cada una de esas metas en un porcentaje; en la tercera columna, que es de
cumplimiento, la persona responsable de evaluar el desempeio del
trabajador tiene que colocar en qué porcentaje se cumplié dicha meta; y en la
ultima columna se coloca el resultado, que es el producto de multiplicar el
peso por el porcentaje del cumplimiento.

Luego, al sumar toda la columna de resultados, se obtendra el porcentaje del
cumplimiento de metas o de resultado general de esa persona en particular.
Este resultado se ubica después en el cuadro donde esta la escala
cuantitativa.

Es asi que la compensacion variable puede estar expresada en un monto fijo,
en meses de sueldo o en porcentaje de paquete anual. Una vez definidos
estos resultados, hay que establecer el target o la recompensa que se
obtendra al hacer lo que se va a considerar como 100 % del cumplimiento de
esta meta o resultado.

Figura 19
Ejemplo de un formato de compensacion variable
Bonos, incentivos y Metas | Peso (%) | Cumplimiento (%) | Resultado
comisiones /
Escala o i6n
cuantitativa —_
\\
>120% <T°t‘D
1M% y 120%
Target
91% y 110%
85% y 90% . Monto fijo
. Meses de sueldo
<85% . % de paquete anual
Nota: elaboracién propia (2021)
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Seguidamente, se expondra un ejemplo concreto de la compensacion
variable. En este caso se va evaluar a un trabajador cuyo cargo es analista
de gestion humana. El mismo tiene entre sus metas el disefio de sistemas de
induccion, hacer descripciones de cargos, cumplimiento de los presupuestos
estimados, cubrir las vacantes de cargos y hacer deteccion de necesidades
de capacitacion. Lo primero que se observa en la columna de metas es que
hay metas cuantitativas y otras cualitativas; en la segunda columna (peso) se
hizo una ponderacion, segun el total de las metas que suma 100 %. Esta fue
referencia para colocar un peso especifico a cada una de las metas.

Posteriormente, en la columna cumplimiento se coloca el porcentaje de
cumplimiento, que en este caso para la primera meta especifica obtuvo el 100
% y asi sucesivamente para cada meta. En la Ultima columna de resultados se
colocan los resultados para cada una de las metas, que no es mas que
multiplicar el porcentaje indicado en el peso por el porcentaje del
cumplimiento. Al sumar los resultados de todas las metas se obtiene que esta
persona en particular obtuvo un cumplimiento del 82 % en sus metas
establecidas.

Ahora bien, si ese 82 % se compara con la escala que se encuentra en la
parte inferior (escala cuantitativa), se puede decir que este trabajador se
ubica en la categoria de bueno, que va de 81 % a 100 %, es decir, que el
resultado de su evaluacion del desempefio por cumplimiento de metas es
bueno.
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Figura 20
Ejemplo concreto de compensacion variable

Metas Peso (%) | Cumplimiento (%) | Resultado
.Dlsenalrlel sistema de 10 100 10
induccion
Hacer las descripciones de 20 20 14
cargos
Cumplimiento dgl 25 100 25
presupuesto estimado
Cubrir las vacantes de 20 90 18
cargos
Hacer deteccidn de
necesidades de 15 100 15
capacitacion

e —

G

Escala cuantitativa Cumplimiento 100
Excelente >120%
Sobresaliente 101% y 120%
Bueno 81% y 100% pa—
Regular 60% y 80%
Deficiente <60%

Nota: elaboracién propia (2021)
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-] CIERRE

La compensacion variable es un concepto clave en la
planificacion estratégica y la evaluacion de
desempeino de los trabajadores. Al disefiar una
estrategia de compensacion variable basada en la
evaluacion de desempefio por competencias y
resultados, se pueden reconocer las diferencias
individuales de los trabajadores y usarlas como un
factor motivacional para aumentar la productividad y la
satisfaccion laboral.

La estrategia de compensacion variable debe
complementar otras estrategias de compensacion fija y
beneficios a los trabajadores para lograr una
estrategia de compensacion integral. Es importante
implementar una estrategia de compensacion que
tenga en cuenta a todos los trabajadores y los
recompense por su contribucion al éxito de la empresa.

También es importante tener en cuenta que una
estrategia de compensacion variable debe disefarse
con cuidado y precision, ya que un disefio incorrecto
puede generar desmotivacion y conflictos laborales.
Por lo tanto, es fundamental que se realice una
planificacion adecuada para lograr los resultados
deseados de una estrategia de compensacion integral.
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