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Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Definir los métodos de remuneracion mas recientes
Describir la remuneracion variable o flexible

Elaborar un plan de un bono anual

Disenar la distribucion de acciones entre los trabajadores
Disenar la opcion de compra de acciones de la empresa
Disenar la participacion en los resultados alcanzados

Disenar la remuneracion por competencia

Disenar la distribucion de utilidades entre los trabajadores

Lo que vera a continuacion

Recompensas y sanciones

;Cual es el enfoque de los incentivos?

Nuevos métodos de remuneracion
Remuneracion variable

Plan de un bono anual

Distribucién de acciones entre los trabajadores
Opcién de compra de acciones de la compania
Participacion en los resultados alcanzados
Remuneracion por competencia

Distribucion de utilidades entre los colaboradores

Como disenar un plan de incentivos
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@ CASO INTRODUCTORIO

EL DILEMA DE REDE BAHIA

Rede Bahia es una cadena brasilefia de tiendas de produc-
tos de higiene y de belleza: El présidente de la compania,
Carlos Alberto Santos, desea que sus ejecutivos se vuel-
van emprendedores capaces de llevar las 12 tiendas de la
red como si fueran pequeias empresas independientes.
Su negocio esta dirigido al comercio detallista y al mayo-
rista y la compaiiia siempre se ha enfrentado a las grandes
tiendas de departamentos y a los supermercados. La prin-
cipal receta para tener éxito en esta lucha es la agilidad y
la flexibilidad. Por ello, Carlos Alberto busca crear una ad-
ministracién descentralizada, con la cual cada una de las
12 tiendas detallistas tendria total autonomia. El primer
paso fue definir con exactitud cuél es la actividad meta
de la empresa. Carlos Alberto contraté a una compaiia

dedicada a las investigaciones, que entrevisto a clientes,
proveedores y trabajadores para definir la identidad de la
empresa y, asi, llegé a la conclusién de que “debemos ser;
una compania comercial de productos de higiene y be-
lleza para mujeres, hombres y nifios” Esta definicion fue
fundamental porque los gerentes de las tiendas llegaron a
vender jabon en polvo y juguetes, perjudicando con ellola -
imagen de la empresa. El segundo paso fue establecer un '
credo que contuviera la mision del negocio y que sirviera
de brijula a los gerentes. A continuacion invirtié mucho
en el desarrollo de los ejecutivos para darles una visién
general y la autonomia necesaria. El cuarto paso de Carlos
Alberto seria crear un sistema de remuneracion que fuera
muy motivante. ;Como hacerlo? @

No basta con remunerar a las personas por el tiempo
que dedican a la organizacién, porque ello es necesario,
pero no es suficiente. Es necesario incentivarlas conti-
nuamente para que hagan el mejor esfuerzo posible,
superen su desempefio actual y alcancen las metas y los
resultados desafiantes que se han formulado para el fu-
turo. La remuneracién fija suele funcionar como un fac-
tor higiénico, que no es satisfactorio ni consigue motivar
alas personas para que superen las metas y los objetivos
o para que mejoren continuamente sus actividades. En
realidad, la remuneracion fija fue un producto de inicios
del siglo xx que tenia por objeto recompensar el trabajo
rutinario y repetitivo de los trabajadores, en una época
de estabilidad y permanencia, en la que todo se repetia
indefinidamente. El mundo cambi6 y las organizaciones
también. Hoy en dia, la mayor parte de las organiza-
ciones exitosas migran hacia programas-de remunera-
ci6n feSible y variable, capaces de motivar, incentivar y
mezclarse con el carcter y energia de las personas. Los
programas de incentivos estan al alza.

Las organizaciones, para funcionar dentro de ciertos

parametros, cuentan con un sistema de recompensas

(incentivos y alicientes para estimular ciertos tipos de
comportamiento deseados por la organizaci6n) y de
sanciones (castigos y penalizaciones —reales 0 poten-
ciales— para inhibir ciertos tipos de comportamiento
indeseables) con el propésito de reforzar la conducta de
las personas que participan en ellas. .

El sistema de recompensas incluye el paquete total 3
de prestaciones que la organizacion ofrece a sus miem-
bros, asi como los mecanismos y los procedimientos que
utiliza para repartir esas prestaciones. No s6lo incluye
los salarios, las vacaciones, los premios, las promociones
a puestos (con salarios mds altos y mas prestaciones),
sino también otras recompensas menos visibles, como k
la seguridad de empleo, las transferencias laterales a
puestos mds desafiantes o que lleven a un crecimiento,
a un desarrollo adicional y a diversas formas de recono-
cimiento por un excelente desempenio.’ Por otra parte,
el sistema de sanciones incluye una serie de medidas
disciplinarias que pretenden orientar el comportamien-
to de las personas, impedir que se desvien de las normas =
esperadas, evitar (mediante advertencias verbales o es-
critas) que se repitan y, en casos extremos, hasta castigar
su reincidencia (con la suspensién del trabajo) o incluso
separar al autor de la sancién de la convivencia con los
demas (separandole de la organizacion).
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El sistema de recompensas y de sanciones es el factor
que lleva a las personas a trabajar en beneficio de la orga-
nizacién.” Este capitulo trata sobre las recompensas que
ofrece la organizacion, como las opciones de la remune-
racién flexible. En el capitulo 15 se abordaré lo relativo
a las sanciones.

Las organizaciones ofrecen recompensas con el pro-
posito de reforzar actividades que produzcan los efectos

siguientes:’

1. Aumentar la conciencia y la responsabilidad del in-
dividuo y del equipo dentro de la organizacién. Es
decir, que incentiven la conciencia de la misién or-
ganizacional y el espiritu de la visién de futuro de la
empresa.

2. Ampliar la interdependencia entre el individuo y el
equipo y entre éste y la organizacion. En otras pala-
bras, incentivar el espiritu de equipo y el trabajo en
conjunto.

3. Ayudar a resaltar la creacion constante de valor den-
tro de la organizacion. En otras palabras, incentivar
las acciones que agreguen valor para la organizacién,
el cliente y las propias personas. El desempefio exce-
lente debe ser premiado.

Lamayoria de las organizaciones adopta varios tipos
de recompensas econémicas:*

1. Las recompensas debidas por la realizacion de los objetivos
de la empresa, como las ganancias o las pérdidas. La
participacion en los resultados anuales 0 semestrales
es un ejemplo de este criterio. Aun cuando siga limi-
tada a ciertos niveles, como los directores o gerentes,
este criterio tiene potencial para producir un fuerte
efecto en la motivacion.

2. Las recompensas vinculadas a la antigiiedad del trabaja-
dor en la compania y que se conceden de forma auto-
mafjcapor ciertos intervalos, como cinco o 10 afios,
siempre y cuando el trabajador no haya tenido un
desemperfio insatisfactorio. Los quinquenios o de-
cenios son ejemplo de este criterio. Estos incentivos
son pequenos y pretenden, sobre todo, mantener el
equilibrio salarial. '

3. Las recompensas por un desempeiio claramente excep-

cional. Estas recompensas exigen una diferencia en

el desempenio y mejoras salariales que tengan valor
motivacional. Es el aumento por méritos.

4. Las recompensas debidas a los resultados de los departa-
mentos, las divisiones o unidades y que se puedan cuan-
tificar con objetividad. Se comparten entre el grupo,
en términos de un mismo porcentaje aplicado a la
base salarial de cada persona. Se trata de la remune-
racion variable.

Los cuatro tipos de recompensas se otorgan —por se-
parado o en conjunto— como retribucién por alcanzar
uno o varios objetivos de la organizacién, es decir, por
fabricar determinado producto, brindar cierto servicio,
alcanzar algun indice de productividad, aumentar las
ventas de productos/servicios, elevar el margen de uti-
lidad de las operaciones, cubrir y conquistar un niimero
mayor de clientes, aumentar la satisfaccién de los clien-
tes 0 mejorar la imagen de la organizacién.

X EVALUACION CRITICA

(EL DINERO ES LO UNICO
QUETIENE VALOR?

El dinero es un factor que motiva a las personas, siempre
y cuando se utilice de forma correcta. La recompensa eco-
nomica debe ser oportuna y entregarse en el momento
indicado y en la medida correcta. No obstante, las recom-
pensas que no son economicas ofrecen a las organizacio-
nes una estupenda via para motivar a sus colaboradores.
El reconocimiento, la aprobacion social, la satisfaccion de
las expectativas, el clima organizacional agradable y la ca-
maraderia son grandes motivadores. ;Usted qué piensa
de lo anterior? @

El sistema de recompensas y sanciones se debe sus-
tentar en los aspectos siguientes:

1. La realimentacién debe servir como refuerzo positi-
vo del comportamiento deseado. Debe reforzar, for-
talecer e incrementar el desempeno excelente.

2. La correspondencia entre las recompensas entrega-
das y los resultados alcanzados.
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El sistema de recompensas debe tomar en cuenta el
concepto de refuerzo positivo de Skinner; es decir, to-
do comportamiento estard determinado por sus con-
secuencias. El refuerzo positivo se fundamenta en dos
principios bésicos:

1. Las personas procuran desempenar sus actividades
de modo que les permitan obtener las recompensas
0 los beneficios mas altos.

2. Lasrecompensas obtenidas refuerzan, cada vez mas,
la mejoria del desempeno.

El refuerzo positivo se orienta a los resultados de-
seados. La teoria del refuerzo positivo plantea que las
personas observan un comportamiento por una de dos

razones:

1. Porque un tipo o nivel de desempefio recibe una re-
compensa consistente.

2. Porque una pauta de desempeno ya ha sido recom-
pensada, por lo cual serd repetida con la expectativa
de que haya otra recompensa.

X EVALUACION CRITICA

¢(MOTIVACION POSITIVA O NEGATIVA?

Por desgracia, las organizaciones utilizan mas las sancio-
nes que las recompensas para modificar o mejorar el des-
empeno de las personas. En otras palabras, utilizan mas
la accién negativa (reprender o sancionar) que la accion
positiva (incentivar y motivar). Para empeorar las cosas,
utilizan mas la accion correctiva (tratar de corregir a pos-
teriori) que la accién preventiva (evitar anticipadamente
futuros errores). ;Usted qué piensa de lo anterior? &

Las retationes de intercambio

Una recbmp?ensa 0 incentivo es una gratificacién, tangi-
ble o intangible, a cambio de la cual las personas asumen
sumembresia en la organizacién (decision de participar)
y, una vez en ella, aportan su tiempo, esfuerzo y otros
recursos personales (decisién de desempenio). Toda or-
ganizacion debe estar atenta al equilibrio entre los incen-

tivos y las aportaciones.” ;Qué significa este equilibrio?
Significa que las personas y las organizaciones estin
dentro de un sistema de relaciones de intercambio; es
decir, las personas hacen aportaciones a la organizacién
y reciben de ella incentivos o inductores. Asi:

1. Para las personas, las aportaciones que hacen a la or-
ganizacion representan inversiones personales que
deben producir ciertos rendimientos, en forma de
incentivos o recompensas.

2. Para la organizacidn, los incentivos representan in-
versiones que también deben producir rendimientos,
es decir, las aportaciones de las personas.

La organizacién debe mantener la relacién de los in-
centivos y las aportaciones en debida correspondencia.
Cada persona aporta a la organizacion (en forma de tra-
bajo, dedicacién, esfuerzo, tiempo, etc.) en la medida en
que recibe inductores o incentivos a cambio (en forma
de salarios, prestaciones, reconocimiento, promocio-
nes, premios, etc.). De modo que las personas tienen la
disposicion para cubrir ciertos costos personales con el
propésito de obtener rendimientos o beneficios de la or-
ganizacion. Las organizaciones también estan dispues-
tas a cubrir algunos costos con el propésito de obtener
rendimientos o aportaciones de las personas. En este in-
tercambio permanente, cada una de las partes efectiia in-
versiones para obtener rendimientos de la otra, compara
costos y beneficios y decide cudl es el mejor camino. Las
organizaciones tienden hacia nuevas formas de remune-
racion que produzcan rendimientos en términos de un
desempeno excelente y la consecuci6n de los objetivos y
los resultados de la organizacion.

¢Cudl es el enfo ue
de los iﬁ"céhf’liié‘s? NEEh:
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(Qué pretenden los incentivos? Casi siempre buscan in-
centivar la consecuci6n de los objetivos y la obtencion de
resultados. El enfoque puede estar en el desempefio del
puesto o en la oferta de competencias individuales. La
figura 10.1 muestra las opciones.

Enla actualidad hay una clara tendencia a migrar ha-
cia la construccién de competencias capaces de cimentar
la competitividad de la organizacién.

T S TP TN 3 SR b oy oy
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Remuneracion
Y
' Sustentada en
da stos:
[ Sustentada en pue Competancias:
* ‘Incentivar el buen desempefio (ogn N s ey B Incentivar la buena aplicacion de las
Objetivo primario competencias individuales o grupales
en el puesto ahises REETT REtencias 4 grup
e Puestos bl desempenados - S o S * Competencias bien utilizadas y aplica-
por sus ocupantes : ZObibiivo final b - das al negocio de la organizacion
* Adecuacion de los incentivos oo Sty * Adecuacion de los incentivos a la apli-
al mejor desempeno de los o Eficiencia cacion de las competencias individuales
puestos N o las grupales
* Percepcidn de los ocupantes * Percepcion de las personas en cuanto
respecto al impulso dado por Eficacia al impulso dado por los incentivos a la
los incentivos al mejor desem- mejor aplicacion de las competencias
peno en el puesto individuales o grupales
* Puestos debidamente remu- I : * Competencias debidamente incenti-
e ndicador Vadas
* Mejoria del desempeiio de la : * Aumento de la aportacion individual
fuerza de trabajo/costos del Re"d":“ie"t? sobre la o grupal/costos del programa de
programa de incentivos o inversion incentivos

Figura 10.1 Los incentivos sustentados en el puesto frente a los incentivos sustentados en competencias.

‘Nuevos métodos de remuneracion

La remuneracién fija todavia predomina en la mayor
parte de las organizaciones, la cual privilegia la homo-
geneizacion y la estandarizacion de los salarios, facilita
el equilibrio interno y externo de los salarios, permite el
control centralizado en manos de un érgano de admi-
nistracién de los salarios, proporciona una base l6gica
para la distribucion de los salarios y enfoca la actividad
cotidiana y rutinaria de las personas en funcién del tiem-
po (horario de trabajo) que estan a disposicién de la or-

"

ganizacion. Sin embargo, la remuneracion fija es estable
y no logra motivar a las personas. Funciona como un
factor higiénico y no incentiva la aceptacién de riesgos
o responsabilidades.

Remuneracion variable

En décadas recientes las companias estadounidenses y
europeas dejaron a un lado la remuneracién fija e hicie-
ron que destacara una tendencia que continiia ganando
espacio: remunerar a las personas por los resultados al-

X EVALUACION CRIiTICA :

(REMUNERACION FIJAY MOTIVADORA?

En una era de competitividad, la remuneracién fija resulta
insuficiente para motivar e incentivar a las personas para
que realicen un comportamiento proactivo, emprendedor

y eficaz en busca de metas y resultados excelentes. De ahi
la adopcion de nuevos modelos de remuneracién, como la
remuneracionvariableylasustentadaencompetencias. @
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£ PROS Y CONTRAS

REMUNERACION FIJA

Pros:

1. Facilita el equilibrio interno (consistencia de los sala-
rios dentro de la organizacion) y el equilibrio externo
(congruencia entre los salarios de la organizacion y
los del mercado).

2. Homogenizay estandariza los salarios dentro de la
organizacion.

3. Facilita la administracion de los salarios y su control
centralizado.

4. Ofrece unabase logica yracional para la distribucion
de los salarios.

5. Seenfoca en la ejecucion rutinaria de las tareas y en
buscar la eficiencia.

6. Afecta directamente los costos fijos de la organi-
zacion.

Contras:

1. No ofrece motivacién intrinseca y funciona como
factor higiénico.

2. No incentiva el espiritu emprendedor ni la acepta-
cion de riesgos ni mayores responsabilidades.

3. Funciona como elemento para conservar la rutina y
el statu quo.

4. Remunera a las personas en funcion del tiempo
durante el cual estan disponibles por su horario de
trabajo o por las competencias que ofrecen, pero no
por el desempeno ni por alcanzar metas u obtener
resultados. ¢

canzados. La organizacion no se apropia de los resulta-
dos, sino que los divide y prorratea entre la organiza-
cién y las personas que ayudaron a obtenerlos. Se trata
de una asociacién que funciona en dos vertientes: las
ganancias y las pérdidas. El colaborador gana mas si la
organizacion gana mds, gana menos si la organizacion
gana menos, y no gana nada si la organizacién no gana
nada.

La remuneracién variable es la fraccion de la remu-
neracion total acreditada periédicamente (trimestral,
semestral o anual) a favor del colaborador. En general

es de cardcter selectivo y depende de los resultados que
haya establecido la empresa —sea para el drea, el depar-
tamento o el trabajo— para un periodo determinado por
medio del trabajo en equipo o del colaborador conside-
rado de forma aislada.

Una de las ventajas de la remuneracién variable es la
flexibilidad. Si la empresa esta en niimeros rojos, puede
considerar que la meta principal es la utilidad. En caso
de que precise ganarles espacio a los competidores, ele-
gird la participacion de mercado como meta principal.
Los principales modelos de la remuneracion variable

A LA ARH HOY EN DiA

MIGRACION HACIA UNA REMUNERACION FLEXIBLE

Algunas empresas migraron con rapidez: Rhodia, Mangels,
Monsawcfefisul e lochpe-Maxion ya aplican la nueva
figura, cuyo nombre cambia segtn la empresa, como el
pago por desempeno, la remuneracion variable o flexible,
la participacion en los resultados, el reparto de utilidades
y el salario flexible. El diseno del programa también varia,
pero el objetivo siempre es el mismo: hacer del ejecutivo o
colaborador un aliado y un asociado de los negocios de la

empresa. Este modelo de remuneracion echa por tierra los
mitos sagrados que siempre imperaron en la administra-
cion de los salarios, como la antigiiedad en la compainia,
la lealtad o la formacion escolar. Con una remuneracion
variable, los criterios que dominan son otros, como los re-
sultados, las competencias, la creatividad, la innovacion,
el espiritu emprendedor y el valor agregado por las per-
sonas. ©
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Alinear la remuneracion
variable con la conquista
de resultados

OBJETIVOS

Evaluar el desempen
con una base
cuantitativa

Vincular la remuneracion
variable al desempeno
el nivel individual y el
colectivo

Garéntizar el enfoque

ewla creacién de'valor -

a largo plazo, al mismo

tiempo que recompensar

las metas tangibles a
corto plazo

Figura 10.2 Objetivos de un plan de remuneracion variable.

£S5 PROS Y CONTRAS

REMUNERACION FLEXIBLE

Pros: Contras:

1. Ajusta la remuneracion a las diferencias individua-
les, a su desempeiio y a la obtencion de metas y Requiere de cierta “des-administracion” de los sala-
resultados. rios.

2. Funciona como motivacion intrinseca, como un fac- Altera las estructuras salariales, establecidas de for-
tor motivacional, da importancia a la autorrealiza- ma légica y rigida, porque introduce la contingencia
cion personal. en funcion del desempeno.

3. Premia el buen desempefio e incentiva el desempe- Rompe la igualdad de las ganancias dentro de la or-
no excepcional. ganizacion.

4. Se enfoca en los resultados y en la consecucion de Disminuye el control centralizado de los salarios.
objetivos. Puede provocar quejas de los trabajadores que no

5. Permite la autoevaluacién de cada persona, porque obtienen beneficios ademas de las posibles presio-
funciona como realimentacion. nes sindicales. ¢

6. Estableceunaremuneraciénadicionalycontingente.

7. No afecta los costos fijos de la organizacién.

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

REDE BAHIA

Carlos Alberto pretendia que Rede Bahia tuviera un siste-
ma de remuneracion avanzado. Queria un sistema flexi-

comprometieran con los objetivos de la compaiia. Carlos
Alberto queria explorar todas las posibilidades para moti-

ble de remuneracion para lograr que los trabajadores se var a su personal. ¢
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A LA ARH HOY EN DiA

COMO SABER QUIEN MERECE EL ORO’

Pocas cosas se mezclan mas con la adrenalina de un eje-
cutivo que el bono anual que concede la empresa.Algunos
ejecutivos terminan con una cuenta bancaria bien llena,
mientras que otros, menos afortunados en la reparticion,
se quejan de la injusticia y de la subjetividad de los crite-
rios. En el universo de las 500 mayores empresas de Brasil,
todos los anos se pagan cientos de millones de dolares en
forma de bonos, o sea, la prima mas sofisticada de “pago”
que reciben las estrellas del futbol. Los planes de bonos
requieren de una cuidadosa preparacion, repreparacion y
administracion. Al fin de la linea, sobran dudas: ;cuanta
gente recibié mas de lo debido y cuanta recibié menos
de lo que merecia?, Jcomo garantizar que el programa
de bonos sea un factor de crecimiento para el negocio?
o (como fijar metas y medirlas?, ;como conseguir que el
bono recompense el desempeiio extra del ejecutivo y no
su obligacion ya remunerada por el salario mensual?

Para eliminar la subjetividad, las empresas vinculan
los premios a los resultados concretos y mensurables.
Los nuevos tiempos obligan a las empresas a migrar hacia
esquemas mas objetivos. Primero, por presion de los mis-
mos ejecutivos. A la hora de discutir la remuneracion en
un nuevo empleo, el candidato quiere saber cuanto se va
a llevar si alcanza sus metas. En segundo, todo aumento
de salario significa una palanca para los costos fijos de la
empresa, lo que, en estos tiempos de competicion feroz,
es un temor. La ventaja de los programas de bonos es que
son autofinanciables. El ejecutivo sélo los recibe si la em-
presa tuviera ganancias combinadas al inicio del ejercicio.
En ese punto es donde la empresa puede garantizar un
programa para estimular sus resultados. Las metas defi-
nidas deben ser sintonizadas con la estrategia global de la
empresa, como hacen los pilotos de la formula uno cuando
paran en el pit.

En Plascar, el fabricante de piezas para automaéviles con
domicilio en Jundiai, Sao Paulo, los objetivos se definen a
partir del plan de accion anual de la compaiiia. Ese es el pri-
mer paso. A partir de ahi, cada gerencia define sus propias
metas en sintonia con la estrategia general y cada sector
determina sus tareas para cumplir con el plan de accion
de la compaiiia. La empresa esta dividida en 100 células.
Cada una de ellas funciona como una empresa auténoma,
cuyos clientes y proveedores son otras células; es una ver-
dadera confederacion de empresas. La definicion de metas
desciende por la piramide de la organizacion hasta esas

células. A partir de ahi, llega a cada uno de los 1 900 tra-
bajadores, sea que vista traje y corbata u overol. Los 100
principales ejecutivos tienen un compromiso estratégico
y reciben un bono al afo, cuyo valor puede llegar a cuatro
salarios mensuales. El bono se calcula con base en la va-
riacion del patrimonio liquido de la empresa. Ese indicador
mide la variacion de la riqueza del accionista. Plascar, que
factura 166 millones de délares, registré un rendimiento
de 18% sobre el patrimonio liquido. La cuantia de los bo-
nos estuvo en alrededor de dos o tres salarios mensuales.
La empresa establecié un gatillo para su programa: si la
rentabilidad del patrimonio no supera el 6%, ni un solo
centavo, a titulo de bono, iria a la cuenta bancaria de los
ejecutivos, pues el accionista conseguiria esa variacion
con una simple aplicacion a su libreta de ahorro. De esa
forma Plascar establece un limite entre lo que es funcion
del ejecutivo y aquello que representa un esfuerzo extra,
una de las dificultades del programa de bonos. En la planta
de la fabrica el esquema de premiacién adquiere otro di-
sefno. Las metas son mensuales y el desempefo se mide
con indices especificos, como la reduccion de desechos y
los incrementos de productividad, entre otros. Esto nos
presenta dos lecciones. La primera es que a mayor proxi-
midad entre la fabrica y las metas, mas facil es su medicién
y la posibilidad de que el colaborador las alcance. La se-
gunda es que, al preparar un programa de bonos, es nece-
sario disponerse para lidiar con dificultades. Una de ellas
es que sera inevitable ampliar el nimero de favorecidos,
en la medida en que los trabajadores perciban qué parte
de las metas de sus jefes depende del trabajo de ellos. En
la antigua administracion centralizada, la empresa senala-
ba cuales eran los ejecutivos, que estaban en una posicion
estratégica, que debian ser protegidos de las embestidas
de los competidores. Todas las grandes decisiones de la
compaiia estaban en sus manos. Con el nacimiento de
la administracion participativa, la multifuncionalidad y la
atribucion de facultades, los trabajadores ganaron auto-
nomiay llegé el momento en que se preguntaron: jyo qué
obtengo de todo esto? A final de cuentas, para muchos, la
motivacion pasa por el bolsillo.

La subsidiaria brasilena de Lloyds Bank inauguro su
programa de bonos en 1990, con la participacion de treinta
ejecutivos. Ese numero crecio hasta llegar a 290 en 1995.
Detalle: la plantilla de trabajadores es de 800 personas.
El banco se dirigi6 mas hacia los negocios y abandoné
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las operaciones al detalle, lo que aumentd el numero de
trabajadores en funciones estratégicas. El programa se
sustenta en dos pilares. Uno es el desempeno del banco,
medido por las ganancias. El otro es el resultado de cada
una de sus diez areas. Cada criterio tiene un peso de 50%.
Al inicio de cada aio, un triunvirato de Lloyds —compues-
to por el presidente y dos vicepresidentes— determina el
porcentaje de las utilidades a distribuir, en caso de que se
alcance la meta de los resultados. Si ésta fuera superada,
los ejecutivos ganarian ademas una parte del excedente.
Si queda por debajo de lo negociado, el banco tendra de-
recho a pagar un porcentaje inferior al prometido. El triun-
virato define también el monto que se distribuye a cada
area.Al final del ano, entregan a los directores dos “bolsas
de bonos”. Una dividida proporcionalmente entre los par-
ticipantes del equipo, en nimero de salarios. La segunda
bolsa se reparte de acuerdo con el desempeno de cada uno
de los ejecutivos del area. La evaluacion se hace con base
en las metas definidas al inicio del ano. La subjetividad del
proceso es inevitable y hasta deseable.

El mercado financiero tiene que pagar, por tradicion,
bonos generosos y superiores a los de la industria. Una
investigacion en 112 empresas realizada por Coopers & Ly-
brand revela que la mayoria paga bonos por un equivalen-
te a 30% del salario anual. Otro estudio del area de RH del
Banco Multiplic muestra que, en 20 bancos consultados,
la media de los bonos llega a los 12 salarios mensuales.
O sea, el ejecutivo duplica sus ganancias, pero también
aumenta el compromiso con los objetivos de la empresa.
La agresividad de los bancos en este terreno tiene dos ex-
plicaciones. Una es la intensa competencia en el sector. La
otra es lo mucho que la remuneracion pesa en los costos
de operacion. Los salarios fijos elevados presionan mas
este rubro. Los bonos vinculados a los resultados no lo
hacen.

El Banco Pactual, uno de los bancos de inversion mas
grandes en Brasil, lleva este principio al extremo. Alli vigo-
riza el afan por el lucro. Reparte 12.6 millones de dolares
entre 264 de sus 282 trabajadores (los otros 18 son socios

del banco). La media de lo entregado a cada uno fue un
equivalente a 23.8 salarios. En contraparte, los salarios son
bajos. El techo salarial del banco es de 4 000 do6lares para
los directores. Los colaboradores de Pactual estan dividi-
dos en tres grupos, quienes reciben una gratificacion, los
“PU" (que reciben participacion de utilidades) y los socios.
Los bonos del primer equipo se calculan con base en el nu-
mero de salarios. Los PU reciben un porcentaje directo de
la utilidad anual. Las gratificaciones de los socios se pre-
sentan en forma de acciones. El presidente del banco dice:
“Cuanto mayor sea ese equipo, tanto mas rico me hago”
Eltotal distribuido entre los colaboradores no puede pasar
de 25% de la ganancia liquida. Para recibir los bonos, cada
colaborador pasa por una avalancha de evaluaciones. Los
jefes, los subordinados y los pares califican su desempeno.
Cada colaborador es objeto de un promedio de 20 evalua-
ciones. Dos socios se encargan de cruzar las calificaciones.
De ahi surge el valor que se acreditara al colaborador. Es
un diseno diferente de la forma que practica el mercado.
Por lo general, el primer paso es la negociacion de las me-
tas, entre el ejecutivo y su superior inmediato. El nimero
de metas es pequefo porque, de lo contrario, se pierde
el enfoque del trabajo. En promedio son cinco objetivos.
A continuacién se asigna un peso a cada una de las me-
tas y asi se define su prioridad. El ejecutivo también sabe
cuanto podria recibir al final del ejercicio. Para cada nivel
jerarquico, se establece una banda con base en el numero
de salarios mensuales.

EnRhodia, subsidiaria del grupo francés Rhone Poulanc,
hay cinco niveles jerarquicos que incluyen a 350 profesio-
nales. En el nivel de director, el techo del bono llega a cua-
tro salarios. En el mas bajo, el de gerente de departamento,
el maximo es de dos salarios. El total de dinero que se
embolsen las personas dependera de que se cumplan las
metas o no. La empresa sélo paga el bono si se alcanza el
resultado global previamente definido. De lo contrario, no
habra nada para los ejecutivos. El jugador de futbol es el
unico que recibe un sueldo cuando pierde y, cuando gana
o empata, se lleva un bono.

-

\

son los planes de un bono anual, de distribucién de ac-
ciones entre los trabajadores, de opcion de compra de
acciones de la compaiiia, de participacion en los resulta-
dos alcanzados, de remuneracion por competencia y de
reparto de utilidades entre los trabajadores.

Plan de un bono anual

El plan de un bono anual es un ejemplo de la remune-
racion variable. Se trata de un valor monetario que se

entrega al final de cada ano a determinados colabora-
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Figura 10.3 La bolsa alcanzada: programa de bonos (cifras en millones de ddlares).

dores, en funcién de su aportacién al desempefio de la
empresa. Este se mide con base en ciertos criterios, como
la rentabilidad alcanzada, el aumento de participacién
de mercado, la mejoria de la productividad, etcétera.
Existen dos tipos de planes de bonos anuales:

1. El plan tradicional de metas definidas, que se basa en
metas presupuestadas y definidas con un techo y un
piso para el pago del bono. La meta del bono es al-
canzar el objetivo previamente determinado. De este
modo, el bajo desempefio no se penaliza y el desem-
penio excelente no se recompensa, porque el plan es-
tablece un valor definido y limitado, como muestra
lasbigriira 10.4.

2. El plan de un bono flexible o de valor econémico agregado
(VEA) se basa en metas flexibles que no tienen piso
ni techo para el pago del bono. El valor econémico
agregado (VEA) es un modelo de administracién
y de remuneracién por incentivos que iinpone una
nueva direccién en la empresa. Se trata de una ad-
ministracién sustentada en el valor y su metodolo-

gia es universal y tiene reconocimiento del mercado
accionario. Su objetivo es maximizar el valor creado
por la empresa por medio del cambio de la cultura
corporativa para que los gerentes piensen, actien y
se les recompense como si fueran accionistas de la
empresa. El VEA implica y alinea los procesos de
decision, evaluacion del desempetio y remuneracion
para que los administradores analicen las fuentes de
valor y dirijan la definicién de metas y objetivos de
la empresa. Pretende transformar al gerente en un
copropietario de la empresa.

El plan de bonos del VEA presenta tres aspectos in-

teresantes:

1.

2

Si se alcanza la meta del desempefio, entonces el eje-
cutivo gana el bono de la meta.

Si el ejecutivo no alcanza la meta del desemperio, en-
tonces va a parar al fondo del bono negativo. Queda
con un saldo deudor para el afio préximo.

Si el ejecutivo sobrepasa la meta del desempeno, el
excedente pasa al fondo de bono positivo. Queda con
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Figura 10.4 E/ plan tradicional de un bono.

un saldo acreedor que puede recibir a mediano y lar-
go plazos.

La distribucion gratuita de acciones de la empresa a de-
terminados trabajadores, como forma de compensacion,
es otra forma de remtineracién flexible. En este caso, las
acciones de la compaiiia sustituyen al dinero del bono.

Muchas companias ofrecen otra forma de remuneracién
variable: la venta (a precio subsidiado) o la transferencia
de acciones a sus colaboradores de acuerdo con determi-
nadas reglas. El objetivo es hacer que el colaborador —el
principal asociado— también se convierta en accionista
de la organizacién por su cuenta, pero con ayuda de la
organizacién.

Figura 10.5 El plan del bono VEA®
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'@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

EL DILEMA DE REDE BAHIA

Carlos Alberto decidié instituir un plan de un bono anual
ligado a la realizacion de uno o mas objetivos organizacio-
nales. La utilidad ocupa el primer lugar. Empezo a reservar
5% de la utilidad operativa anual para repartirlo entre el
personal. Asigné pesos diferentes a los demas objetivos
organizacionales, como la participacion de mercado, la sa-
tisfaccion del cliente y la productividad, para determinar

el monto a distribuir. En el primer afio, el plan del bono
involucré a los gerentes en la reparticion de 5% de las uti-
lidades. El sequndo afio lo extendi6 alos jefes y les reservo
2% de las utilidades. En el tercer ano la idea era que se
abriera a todos los trabajadores, a quienes asigné 1% de
la utilidad anual.

PROMON?®
Promon Tecnologia es una empresa solo parcialmente,
porque no vende productos terminados, sino inteligencia.
Lo que coloca en el mercado es la integracion de sistemas,
principalmente en el campo de las telecomunicaciones. La
empresa no tiene piso de fabrica. Casi 70% de los colabo-
radores tiene formacion universitaria. Todos ellos pueden
ser socios de la compaiiia y la mayoria ya lo es. El sala-
rio promedio, de unos 5 000 reales, es una de sus carac-
teristicas mas importantes. En realidad, Promon es una
comunidad de profesionales, socios de la empresa. Solo
los colaboradores pueden ser accionistas de la empresa y
cada colaborador puede tener acciones de la empresa si
sus jefes lo recomiendan a la direccion general. Cuando
un colaborador fallece, se jubila o sale de la empresa, sus
acciones son compradas por ésta y redistribuidas entre los
restantes. Las acciones no pueden ser vendidas fuera de
la compaiiia, no son transferibles por herencia ni pueden
ser donadas. Nadie puede tener, individualmente, mas de
5% del capital de la compaiiia, medida para garantizar el
equilibrio de poder entre los colaboradores accionistas. En
caso de que el colaborador no tenga dinero para comprar
las acciones, la cuenta es dividida en 36 prestaciones; 85%
del personal sierié acciones de la compania y 93% piensa

que ése es uno de los factores del éxito de la empresa, que
registré una utilidad liquida de 86 millones de délares. Asi,
se reinvirtieron 40 millones de délares entre participacion

de utilidades y dividendos accionarios en aquello que la
empresa considera fundamental para su éxito: sus 1 500
colaboradores. En promedio, cada uno se llevo a casa tres
salarios mas a titulo de participacion de utilidades. Quie-
nes trabajaron bien en equipo y ofrecieron soluciones in-
novadoras se embolsaron hasta seis salarios extra.

El grupo definié sus valores y objetivos hace décadas.
La ética, algo indispensable para una empresa en la que
casi todo el mundo es socio, es uno de esos valores. Alli,
todo es transparente. La responsabilidad de la administra-
cion esta en cambio constante y los directores son electos
cada tres anos. /Niveles jerarquicos? Sélo hay dos, entre
los directores y los office boys. El ambiente es de desafio
intelectual, como consecuencia natural de la calificacion
de los colaboradores y del tipo de actividad de la empresa.
El nivel de exigencia es stper estimulante y crea el clima.
En un ambiente asi existe libertad para proponer y hacer.
Promon es una compaiia a la que le gusta innovar. Ade-
mas, es una de las mejores empresas para trabajar.

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO
EL DILEMA DE REDE BAHIA

Para transformar a cada trabajador en un accionista de la
empresa, Carlos Alberto instituy6 un plan de distribucion
de acciones de Rede Bahia. En vez de entregar dinero o

bonos, el joven presidente queria repartir una parte del ca-

pital entre los trabajadores, siempre y cuando obtuvieran
ciertos resultados anuales.
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¥ EVALUACION CRITICA

LA RECIPROCIDAD EN LAS GANANCIAS

Algunos bancos brasilefios, como Icatu, Pactual y Garan-
tia, se cuentan entre los primeros en ofrecer la oportuni-
dad de una participacion accionaria a sus colaboradores.
Uno de los objetivos del sistema es atraer a profesionales
con talento, dentro de un mercado muy competido. Los
colaboradores del Banco Pactual que se vuelven accionis-
tas tienen buenos motivos para sentirse satisfechos. El

patrimonio liquido del banco subié de 2 millones a 150 mi-
llones de reales en sélo ocho afios; 20 ejecutivos del banco
detentan 37% del capital accionario y el presidente, el ma-
yor accionista, no tiene duda de que el principal estimulo
para el fuerte crecimiento patrimonial es precisamente la
participacion accionaria. La bolsa crece con la adhesion y
la participacion de los colaboradores. @

A LA ARH HOY EN DIA

COMOTRANSFORMAR ALTRABAJADOR EN ACCIONISTA™

El programa de participacion accionaria de Promon fue
creado en la década de 1960 y ofrece a cada colaborador
la posibilidad de comprar acciones de la empresa. Para
evitar la concentracion de capital en manos de pocos, cada
colaborador tiene derecho de comprar, maximo, 2% del
capital. Uno de los gerentes de Promon es duefio de 3 500
acciones de la empresa y se siente bastante comprometi-
do con la compaiiia. Ha sido comprador habitual de accio-
nes de Promon desde que ingreso en la empresa y tiene un
patrimonio estimado en 100 mil reales. En su opinién, no
existe otra aplicacion financiera tan rentable. Su intencion
es hacer de esos recursos un ahorro para su jubilacién o
para pagar la universidad de sus hijos.

La compra de acciones es un excelente negocio desde
el punto de vista del colaborador, pero bajo la 6ptica de la
empresa, las ganancias también son deseables. Promon
es un ejemplo: su facturacion crecié mas de seis veces en
el transcurso de la década de 1990; 45% del capital esta
en manos de los colaboradores y el monto restante esta
bajo el control de 70 accionistas que no pueden detentar,
individualmente, mas de 5% del total. La direccion de la
empresa es electa por los accionistas cada tres afos. Una
regla importante del programa accionario de Promon es

s

-

que las acciones no pueden ser donadas ni vendidas fue-
ra de la compaiia. Los colaboradores que abandonan la
empresa las deben vender a la tesoreria. Con una rentabi-
lidad media anual de 30%, las acciones de Promon pueden
ser adquiridas por los colaboradores con financiamiento
otorgado por la propia empresa, en un plazo hasta de tres
anos. En la actualidad se distribuyen dividendos.

Otra empresa que se sumo a la idea de abrir el derecho
de participacion accionaria a los colaboradores es el la-
boratorio estadounidense Eli Lilly. La filial brasilefa inicio
el programa de venta de acciones en 1993, cuando puso
200 acciones a disposicion de sus 700 trabajadores, con
un plazo de tres anos de espera para ejercerlas. Al liberar
otro lote de acciones para su venta a los colaboradores,
un equipo realizé reuniones con pequefios grupos de co-
laboradores y se liberd una linea telefonica para esclarecer
dudas respecto al tema. Los boletines internos y el correo
electronico de la empresa divulgan las cotizaciones de las
acciones. La mayoria, 75%, en total, ejercié el derecho de
venta cuando expiro el periodo de espera para ello. La em-
presa piensa que valid la pena porque la motivacion de los
trabajadores aumenté ostensiblemente. @

A LA ARH HOY EN DIA '

EL ARTE DE DIVIDIR"

Esta en crecimiento el nimero de empresas que reparten
acciones entre sus colaboradores. El programa TeamShare
de Bristol-Myers Squibb en todo el mundo esta incenti-

vando a sus 48 mil colaboradores, de los cuales 1500 estan
en Brasil. La obrera Maria Aparecida dos Santos, que tra-
baja en el sector de embalaje de Bristol-Myers Squibb en
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Sao Paulo, con un salario de 700 reales, esta feliz y ansiosa:
recibio 26 mil reales como resultado de la venta de las 400
acciones que gano de la empresa en 1995. La distribucién
de acciones a los colaboradores es una practica que crece
en empresas como Monsanto Searle, Elli Lilly, Cisco, Bay
Networks, etc. Los nombres muestran que es cosa de mul-
tinacionales. La estadounidense Bristol-Mayers, lacompa-
fia farmacéutica que ocupa el quinto lugar mundial, con
una facturacion de 16 700 millones de délares, distribuy6
19.2 millones de opciones de compra de sus acciones, con
un costo total de 1 900 millones de ddlares, o 2% del valor
de mercado de la empresa, que es de 90 000 millones de
dolares. Sélo que no permitio la venta de las acciones an-
tes de un plazo de tres anos.

Bueno para el colaborador, mejor para la empresa. Al
transformar a sus asociados en socios, las compaiiias ga-
nan un fuerte aliado en la biisqueda de un aumento de su
productividad. Esto contribuye al crecimiento de la com-
pania, a utilidades mas altas y a la consecuente valoriza-
cién de sus acciones en el mercado. En el caso de este
gigante del sector farmacéutico, sus acciones se valoriza-
ron en cerca de 224% en el periodo, un salto de 30.62 a
99.70 dolares. El gerente general de Bristol-Myers Squibb
de Brasil dice que el colaborador tiene un motivo extra
para participar en el crecimiento de la empresa. Propende
a valorar mas su inversion. Segun él, el programa superé
todas las expectativas. La empresa comprometio cerca de
26% de su patrimonio en el programa, con beneficio para

los colaboradores que tenian mas de tres anos de antigiie-
dad. Como el precio de la accién de Bristol se triplicé en los
tres anos, quien opto por ejercer su derecho de compra (y
de venta) se embolsa jugosas ganancias. Detalle: sin tener
que gastar un solo centavo, toda vez que las acciones se-
ran pagadas con parte de la valorizaciéon obtenida en ese
periodo. El dueno de las opciones vendera por 100 délares
un papel que compro con 30.62 délares, lo que garantizara
una ganancia bruta increible. Quien no quisiera ejercerlo
ahora podra hacerlo en cualquier momento, siempre que
respete el plazo de diez afnos que fijé la compaiiia.

El programa motiva la fidelidad a la empresa. En la
subsidiaria brasilena de Monsanto Searle, los 1 100 co-
laboradores que se adhirieron al programa no vieron el
color del dinero sino hasta que expir6 la espera de tres
anos estipulada por la empresa para ejercitar las opcio-
nes. La evolucion de los precios de las acciones en Nueva
York muestra que el personal no estara decepcionado. La
accion de Monsanto fue negociada en Wall Street a 52 dé6-
lares, valor 88% superior al de la opcion de 27.54 délares. La
empresa ha hecho varios lanzamientos, con diez afos de
plazo y tres de espera para ejercitar las opciones. El geren-
te de remuneracién de Monsanto afirma que el programa
provoca que las personas mantengan su compromiso con
el desempeiio futuro de la empresa. Para los trabajadores,
todo esto es una novedad, un proceso de aprendizaje. Sin
embargo, entienden muy bien lo que significa tener una
fraccion de la compaiiia en las manos. @

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

EL DILEMA DE REDE BAHIA

Otra opcidn para Carlos Alberto seria que el propio traba-
jador optara por recibir acciones de la compaiiia, en vez de
ganarlas sin que se le consultara previamente. Al parecer

es una situacion mas democratica y consultiva que la op-
cion anterior. ®

o
A LA ARH HOY EN DiA

LA DISTRIBUCION DE UTILIDADES EN MONSANTO™

Lafilial brasilefia de Monsanto, uno de los grupos quimicos
mas grandes del mundo, desarrollé su propio programade
participacion de utilidades con un objetivo bien definido.
El presidente de la compaiia afirma: “Queremos reforzar

el trabajo en equipo dentro de la empresa” Su suefio era
acabar con las interminables discusiones entre los de-
partamentos de la compainia. Si todos tuvieran el mismo
objetivo, encontrarian la manera de cooperar entre si. La

|
:
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compaiiia arranco el programa en 1991 y todos los colabo-
radores de la empresa participan en el juego. Pero el presi-
dente es el menos indicado para hablar del tema, porque
la operacion cada afo la disenan los propios trabajadores.
Grupos de entre 10 y 12 trabajadores de distintas areas
y niveles jerarquicos se retinen para definir las metas en
cada una de las unidades. Bautizados como design teams,
estos equipos deciden todo, desde la forma de pago hasta
quiénes participan en el programa. Sélo hay una regla pre-
definida: sin utilidades no hay premio. La empresa divide
el monto excedente a la meta de la utilidad a medias con
los colaboradores. Los propios design teams establecieron
algunos principios rigidos. Uno de ellos es que nadie reci-
bira premios si hay un accidente de trabajo en la unidad de
negocios. El propio presidente se asombré de tantarigidez.
La respuesta de un obrero le dejo perplejo. El trabajador
dijo: “Si no estamos todos juntos, nadie lo recibira”

Los trabajadores también eligen a cuatro o cinco cole-
gas como los “embajadores de la distribucion de utilida-
des”. Ellos son los encargados de divulgar, y reforzar du-
rante el ano, las metas que se deben alcanzar. El director
de recursos humanos de Monsanto dice: “El programa de-
be ser simple para que todos lo puedan seguir”. La empre-
sa incluso cred una politica humoristica para reforzar este
principio: utilizé las iniciales de Keep it simple, stupid para
llamarla Kiss (beso en inglés). Lo simple es lucrativo. Des-
de el nacimiento de la distribucion de utilidades Monsanto
ha crecido; facturé 250 millones de délares y la utilidad fue
de 21 millones de ddlares. Los colaboradores recibieron
una bolsa de un millén de délares que fueron distribuidos
entre 423 de ellos. El resultado tuvo un sabor diferente pa-
ra el director de recursos humanos: “Hoy, la remuneracion
flexible es una necesidad. Con ella la empresa transforma

B

a cada trabajador en un pequefio empresario.” @

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORID

EL DILEMA DE REDE BAHIA

Para mantener a los gerentes y colaboradores de Rede
Bahia motivados y comprometidos con los objetivos de
su empresa, Carlos Alberto cre6 una especie de concurso
entre las tiendas para incentivar la competencia interna
entre ellas. Para tal efecto, monté un sistema de califica-
cién con varios criterios, que van de la utilidad a la rotacion
de inventarios y del indice de rotacién de personal a la re-

duccion de costos de operaciones. De manera que no sélo
existe interés por vender mas a menor precio y alcanzar
una utilidad excelente, pero irreal. Todos tendrian que em-
pezar a ver el negocio como un todo sistémico. Asi, habra
participacion en los resultados del negocio, visualizado a
partir de un conjunto integrado de metas y objetivos. @

Se trata de un modelo comtn en Estados Unidos
(stock options) que otorga al colaborador el derecho de
comprar un lote de acciones de la empresa a cierto pre-
cio. El derecho de compra se debe ejercer dentro de un
Plazo que se ha acordado previamente. DuPont ofrece
esta pesibilidad a todos los colaboradores, incluso en
la planta de la fébrica, distribuye acciones entre sus
140 000 colaboradores en distintos lugares del mundo,
para desarrollar un concepto de compaiiia global entre
ellos. Muchos colaboradores compran sus lotes y se ha-
cen de un patrimonio invaluable. |

Existen varias formas de establecer la participacién
del empleado en el capital de la empresa. Ademas del

modelo stock options, esta el phantom share, utilizado en
los mismos términos que el primero, s6lo que con accio-
nes ficticias, cuyo valor se calcula con base en el patri-
monio liquido de la empresa. La Constructora MRV ha
adoptado esta modalidad y reparte un porcentaje de su
utilidad anual en forma de acciones entre algunos cola-
boradores. Con esto, MRV pretende alcanzar dos obje-
tivos: comprometer a los ejecutivos con el destino de la
compania y romper la estructura de la empresa familiar
para que su negocio sea perenne. En Estados Unidos la
venta o concesion de acciones es practica comun entre
las compaiiias. La prestacion se extiende a todos los co-
laboradores de las companias, y el gobierno estadouni-
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Figura 10.6 Diferencias entre la remuneracion tradicional y la remuneracion por competencia.

dense, a partir de 1995, concedi6 exenciones fiscales a las
empresas que adoptan el modelo.

El sistema de adquisicién de acciones presenta cier-
tas limitaciones. Una de ellas es que los colaboradores
atin no han desarrolladg una cultura de mercado de ca-
pitales. El comportamiento de quienes las venden con-
firma los resultados de una investigacién efectuada en
Estados Unidos, segtin la cual dos terceras partes de los
trabajadores ejercen el derecho de compra y venta de
las acciones adquiridas en un plazo de sélo seis meses.
La necesidad de corto plazo es mas fuerte que el com-
promiso a largo plazo. Por otra parte, la especulacién

en el mercado de capitales lleva a que el precio de las
"

.

acciones registre bruscas oscilaciones. Ademds, existen
dudas legales respecto a la participacion del colabora- :
dor en el capital de la empresa: la concesion de acciones
se puede considerar salario indirecto o participacién de
los resultados. Algunos especialistas optan por la segun-
da alternativa; es decir, si fuera considerada una forma
de participacion de los resultados, no tendria incidencia
en las prestaciones y los sindicatos podrian negociarla
como tal y extenderla a todos los colaboradores.

La participacién accionaria de los colaboradores es
un instrumento muy potente para las empresas que pre-
tenden sobrevivir en un mundo cada vez mas competiti-
vo. La concesién o venta de acciones a los colaboradores,

X EVALUACION CRITICA

CAUTELA PRELIMINAR :

Una limitacion radica en el recelo de que los propios cola-
boradores manipulen las cosas, principalmente aquellos
que tienen informacion privilegiada. Para prevenir esta
posibilidad, Informix, la empresa que produce software

para bancos de datos, establecié que los colaboradores
con acciones de la compaiiia sélo las pueden negociar
30 dias después de que se publican los resultados trimes-
trales. ®
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A LA ARH HOY EN DIA

REMUNERACION POR COMPETENCIA™

La investigacion realizada por el Progep, Programa de Es-
tudios en Gestion de Personal, de la Fundacion Instituto
de Administracion (FIA), encomendada a la Facultad de
Economia, Administracion y Contabilidad de la Universi-
dad de Sao Paulo (FEA-USP), arroja que la administracién
de la remuneracion es un proceso crucial para el éxito de
cualquier organizacion y que tiene un fuerte efecto en las
relaciones entre las personas y las empresas. Por una par-
te, la remuneracion representa uno de los componentes
principales del costo de sus procesos y servicios. Por la
otra, para el colaborador, la remuneracién representa la
forma en la que la organizacion percibe y define el valor re-

lativo de su trabajo. La investigacion revela que las empre-
sas estan en busca de nuevos procesos de compensacion,
en los cuales el concepto de competencia aparece como
el elemento articulador. Una de las posibles interpretacio-
nes de ese concepto considera que la competencia es un
agregado de valor que se puede medir en razénde lo que el
colaborador “entrega” a la organizacion. Es decir, la capa-
cidad del colaborador para generar resultados. Por ello, la
remuneracién por competencias se asocia a la capacidad
de “entrega” del colaborador. Ese proceso esta siendo ob-
jeto de muchos experimentos e investigaciones y todavia
no se ha implantado mucho debido a su complejidad. ®

X EVALUACION CRIiTICA

LOS OBSTACULOS LEGALES

La legislacion laboral contiene ciertos impedimentos que
dan origen a divergencias entre los especialistas. El ar-
ticulo 461 de la Consolidacion de las Leyes deTrabajo (CLT)
prohibe las diferencias salariales para funciones iguales;
es decir, para un mismo cargo, ejercido con igualdad de
perfeccion técnica y productividad, no puede haber sala-
rios diferentes. La solucién consiste en pagar un monto
adicional a titulo de prima, mes con mes, pero con una
fraccion del salario condicionada y de caracter estricta-
mente personal, para no afectar la equiparacion salarial.
Esto no elimina la hipétesis del trabajador que puede re-
clamar sus derechos, posteriormente, ante la Justicia del
Trabajo.

En opinion de otros especialistas no existe un impedi-
mento legal si el extra de la remuneracion por competen-
cia se paga anual, porque tiene caracter de gratificacion.
Cuando el monto extra se paga cada mes se puede crear
un problema legal por la continuidad. La ley dice que no
es posible disminuir el salario, pero como es una gratifica-
cién, segun dicen los especialistas, no existe ningtn im-
pedimento juridico. En el Banco Pactual, la remuneracion
por competencia se ligé a una meta global. Si la factura-
cion del banco alcanza 150 millones de délares, todos los
colaboradores pasaran el fin de afio en Londres y Paris. La
motivacion es tanta que hasta las esposas de los colabo-
radores se involucran. @

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

EL DILEMA DE REDE BAHIA

Como Rede Bahia debe crecer y expandirse, Carlos Alber-
to pensé en una forma de incentivar nuevas habilidades
Y competencias en sus colaboradores para enfrentar los
desafios del futuro. El colaborador debera tener un nue-
vo perfil, el cual privilegie algunas competencias, como

la atencién al cliente, la creatividad y la innovacion en la
busqueda de nuevas soluciones y el espiritu emprendedor.
Los colaboradores que desarrollen esas competencias se-
ran premiados. ®
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Figura 10.7 Ventajas y desventajas de la remuneracion por competencia.

A LA ARH HOY EN DIA

COMO INSTITUIR UN PLAN DE PUR™

Para que la implantacion de un plan de participacion en
utilidades y resultados (PUR) tenga éxito debe seguir una
metodologia que considere los aspectos siguientes:

1.

Cada empresa debe tener su sistema propio. Cada
una debe privilegiar metas y resultados propios,
considerar su cultura corporativa y atender a sus ca-
racteristicas y peculiaridades.

Hacer hincapié en los resultados y no en las ganan-
cias. El sistema se debe orientar a los resultados. Los
resultados son los objetivos que se deben alcanzar.
Se pueden llamar metas, indices de productividad
o de calidad, etc. Pueden ser objetivos estratégicos,
tacticos u operacionales, pero siempre se deben de-

:'gj;.somo la principal meta de las actividades del

periodo. La condicion basica es que si los resultados
previamente establecidos fueran alcanzados y si la
empresa obtuviera utilidades en el periodo consi-
derado, entonces el personal obtendra determina-
da participacion de las utilidades, en funcién de los
resultados que se hayan alcanzado. La utilidad es
la condicionante basica para la distribucion y la rea-
lizacién de los resultados es la condicionante subsi-

diaria. El acuerdo de participacion en los resultados
entre la empresa y los sindicatos o colaboradores
debe explicar claramente que habra participacion
siempre y cuando la empresa registre utilidades.
Una parte de esas utilidades formara la bolsa que
se divida proporcionalmente entre quienes hayan
alcanzado determinados resultados. Si no hay uti-
lidad, no habra participacion, aun cuando se hayan
alcanzado resultados. La eficacia mayor condiciona
a la eficacia menor. Si la empresa establece como
meta de produccién 200 piezas al mes, manteniendo
el nivel de calidad, pero no consigue venderlas en
el mercado, operara con numeros rojos y no esta-
ra en condiciones de proporcionar un extra salarial
a sus colaboradores, aun cuando hayan tenido un
excelente desempeiio. Los colaboradores trabajan
como verdaderos asociados de la organizacion, se
reparten las pérdidas y las ganancias. '

Definir las metas estratégicas, tacticas y operacio- '

nales. El sistema debe involucrar a todos los colabo-

radores por medio de una o dos metas corporativas;

dos o tres metas tacticas y algunas metas operati-
vas. Las metas corporativas se refieren al comporta-

ity 23t s ane asnivioain.
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miento global de la empresa, mientras que las tac-
ticas o sectoriales son especificas para cada area o
departamento. Las metas operativas se refieren a la
actividad del propio trabajador. En la implantacion
del sistema se deben evitar las metas individuales
por dos motivos: porque comprometen el espiritu
de equipo al generar una fuerte competencia entre
las personas y porque complican el sistema. En su
oportunidad, las metas operativas y las individuales
siempre son bienvenidas. Cada colaborador debe
participar del programa con cuatro o cinco metas
simultaneas previamente establecidas. Algunas
empresas trabajan con metas corporativas y metas
sectoriales para facilitar y simplificar el sistema. Las
metas corporativas pueden representar entre 30 y
40% del monto disponible para distribuirse a titulo
de participacion, mientras que las metas sectoriales
responden por el otro 60 a 70%. El colaborador reci-
be un monto en proporcion con su salario nominal.
Utilizar indices habituales, simples y confiables.
Puesto que el programa es una novedad para las per-
sonas les genera cierta ansiedad. Por ello su implan-
tacion se debe hacer con base en medidas de eva-
luacién y mediciones ya existentes en la empresa;
esto evita que las personas se sientan inseguras. Los
indices deben ser simples y confiables para ganar
su credibilidad. Los indices se deben ir mejorando y
renovando con el paso del tiempo y la experiencia
adquirida.

Establecer una periodicidad adecuada. La remune-
racion debe mantener una periodicidad semestral o
debe comenzar con periodos anuales para después
acortarlos a semestrales. El hecho de recortar la pe-
riodicidad es un factor positivo para el éxito del pro-
grama. No obstante, el aumentar la periodicidad de
semestral a anual puede provocar el descrédito del
programa, porque los colaboradores pensaran que
la empresa no tiene salud financiera para respaldar
el programa de remuneracion variable. La ley quiere
éﬁar que las empresas efectien pagos mensuales
bajo este tipo de programas, porque se caracterizan
como egreso operacional y asi se evita su incidencia
en las disposiciones y previsiones laborales y reduce
la tributacion. ,

Ofrecer claridad y sencillez. El programa debe ser
claro, simple y con pocas reglas. Los mejores pro-
gramas proponen pocas metas —como dos corpo-

rativas y dos o tres sectoriales— y las divulgan con
claridad para que todos puedan entenderlas con la
congruencia necesaria. Como el programa incluye a
todos los trabajadores debe estar en lenguaje sim-
ple y claro, en pocas paginas y sin provocar dudas.
Resaltar la objetividad. El programa debe tener
un grado minimo de subjetividad. Los indicadores
deben ser cuantificables, como la frecuencia y la
puntualidad para llegar al trabajo, la reduccion del
numero de accidentes de trabajo, la reduccion de
desechos y de retrabajos, el aumento de la produc-
cion en nimero de piezas, la mejoria de la calidad en
términos porcentuales, la reduccion de costos o de
egresos, la puntualidad en la entrega de los produc-
tos/servicios, etcétera.

Envergadura del programa. El programa debe invo-
lucrar a todos los colaboradores, como el aumento
de participacion de la empresa en el mercado, el in-
cremento de la competitividad de la empresa frente
a las mejores empresas del mercado, etc. Debe in-
volucrar en igual medida a todos los colaboradores,
desde el presidente al mas modesto obrero. Sin em-
bargo, las metas sectoriales no pueden ser iguales
para todos. Los colaboradores de produccién deben
tener metas sectoriales diferentes de quienes traba-
jan en ventas. En un programa anual de asociacion,
que cubra el periodo de enero a diciembre, el pago se
debe realizar en enero del afio préoximo siguiente. A
los colaboradores que sean admitidos en el transcur-
so del periodo les correspondera una remuneracion
proporcional al periodo trabajado, en caso de que su
equipo haya alcanzado las metas y que la empresa
haya obtenido utilidades. A los colaboradores que
se separan de su empleo durante el ejercicio, algu-
nas empresas les pagan una cantidad proporcional
al periodo trabajado. Otras empresas consideran
que quien pide demasiado rompe el trato, rompe la
asociacion y deja de estar contratado en la empresa
Y. por tanto, no se le debe nada en términos de parti-
cipacion. Cuando la empresa se ve obligada a reducir
su plantilla de personal, la situacion es diferente. No
obstante, todo debe estar claramente definido en el
acuerdo que firmen la empresa y los colaboradores
o los sindicatos para evitar cualquier duda en casos
de admision y renuncia del personal.
Diferenciacion de las recompensas. El programa de-
be recompensar a las personas de acuerdo con las
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utilidades de la empresa, con la productividad en
el 4rea y el equipo en el cual participan. Si al distri-
buir la PUR la empresa da igual importancia a todos
los colaboradores, no efectuara una remuneracion
variable ni recompensara a las personas por los di-
ferentes esfuerzos que realizan; sélo aprovechara
las ventajas de la ley para remunerar con exencion
de impuestos. La aplicacion de una media conduce
aunainjusticia contra los colaboradores mas involu-
crados y mas productivos. El programa debe contar
con metas e indicadores para evaluar el desempeno
de las personas, a efecto de diferenciar a las personas
y a los equipos que demostraron mayor empeio.

realzar y enfatizar el programa en todas las reunio-
nes. El programa debe estar en renovacion y mejora
permanente para que las personas no se acomoden
a algo habitual y obligatorio que las lleve a la rutina
y al fracaso. En el momento de la renovacion anual
del acuerdo entre la empresa y los colaboradores,
las metas y los indicadores se deben sintonizar de
nueva cuenta y debe hacerse con una solemnidad
especial para que marque un recuerdo en todos. Los
temas de los programas deben ser creativos, agra-
dables e interesantes; se podrian plantear como un
campeonato de futbol, en el cual los representantes
de la empresa y de los empleados serian los arbi-

10. Mantener el programa siempre al alza. Es preciso tros, los lideres de los equipos serian los técnicos
mantener el programa siempre vivo y al alza. Los y los equipos de trabajadores serian los equipos
colaboradores siempre deben estar motivados en de jugadores. Al afio siguiente, el tema podria ser
funcion de los desafios que establece el programa. una carrera de formula 1 o un campeonato de tenis.
La comunicacién debe ser constante, continua y Lo importante es desburocratizar el programa, da- 3
eficaz. Los colaboradores deben recibir informacion do que la ley lo vuelve obligatorio. Se debe evitar E
sobre como andan las metas y los resultados, en for- la obligatoriedad, es decir, lograr que las personas
ma de realimentacién para orientar su desempeno. concedan mas valor a la iniciativa de la empresay a
La obtencion de metas y resultados debe celebrarse las metas y a los resultados que deben alcanzar. ®
con solemnidad y la direccion de la empresa debe
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Figura 10.8 Composicion de la participacion en las utilidades y en los resultados.
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por lo general, se hace dentro de programas de largo
plazo y no s6lo sirve para motivar al colaborador, sino
sobre todo para darle una seguridad mavor en el futuro.
Es el caso de Bradesco, que proporciona a sus principa-
les ejecutivos varios lotes de acciones a lo largo de los
afios. Esas acciones sélo pueden ser vendidas cuando el
ejecutivo se jubila, lo que le garantiza un valioso extra
econémico. No obstante, la extensién de la prestacion
a todos los niveles dentro de la empresa es un punto
polémico. Para muchos especialistas, la concesién de la
participacion accionaria es inocua para los niveles ope-

racionales. En esos niveles, tal vez sea mejor asociar los

NOTAS

aumentos de la productividad o la calidad a la entrega

de premios en efectivo.

Participaciénenlos

resultados alcanzados
Se trata de otro modelo de remuneracion flexible relacio-
nado con el desempefio del colaborador para alcanzar
las metas y los resultados establecidos en un periodo
determinado. La participacién en los resultados signifi-
ca un porcentaje o una banda de valor con la cual cada

persona obtiene una participacién en los resultados de

UN PLAN DE PARTICIPACION DE UTILIDADES Y DE RESULTADOS (PUR)

1 La empresa debe negomar con los empleados,
por medio de la comisi6n que hayan escogido, la
forma de pamcnpacaon de las utlhdades

T 2 Los ¢riterios se basan en mdlces de productxvn-

2 dad de calidad o de lucro.

3. El acuerdo debe definir reglas claras de pamc:pa-
! cion,. mecamsmos de medncuén perlodlcudad de

=—+la d:stnbucuén y penodo de vigencia.

4. Elpago a titulo de partlmpacuﬁn de las utilidades

~ debe obedece?“a‘ la periodicidad minima de un
semestre.

5. El pago a titulo de participacién esta exento de

disposiciones y previsiones laborales.

6. Enelcasodelas personasjuridicas, las participa-
ciones se deducen der |mpuesto sobre la renta
como egreso operacnonal-

7 La participacion no debe sustituir o complemen-
tar el salario.

Con los recortes de puestos las renuncias y la re-
duaﬁ&r\’ de los niveles ]el’éI'QUICOS en razon de pro-
gramas’ de camblos orgamzacvonales —como la re-
mgemerfa y el downs;zmg— Ios colaboradores que
- restan quedan con exceso de trabajo En contrapar
“ tida, son ‘mejor remunerados Mérlsol la, textulera
situada en Jaragué do Sul SC, Brasﬂ pasé por un :
proceso de remgemerla y de los 5 000 empleados

restaron los actuales 3 500. El objetivo era produ-
cir méas, con mas calidad, con un cuadro funcional
adelgazado. La direccion opté por conservar a los
trabajadores polivalentes. La costurera que sélo sa-
bia coser fue despedida y en su lugar quedé la que
también era capaz de llevar el control de calidad del
tejido. La facturacién de la fabrica de textiles ‘salté
de 90 millones de ddlares en 1990 a 200 -millones.
EI gerente de recursos humanos de la fabrica dice:
“Para llegar a eso, hicimos de cada colaborador un
asocrado y le explicamos lo que la empresa preten-
dia, de forma clara y simple’ Marisol paso6 a reservar
cerca de 10% de la utilidad liquida para dividirlo en-
tre el personal. La mayor parte (70%) es distribuida
‘mdependuentemente de las metas alcanzadas vy el
remanente (30%) se destina a los blancos opera-
cionales de cada sector de la empresa. En junio se
hace el andlisis contable del primer semestre vy la
empresa entrega un adelanto sobre la participacion
de las utilidades. En el segundo semestre se llega
al valor final. La distribucién se hace en proporcion
al salario de cada individuo. En el fondo, al dividir
con los trabajadores el beneficio de los resultados
alcanzados»,_,.la participacion de las utilidades y los
' rEQUﬁéE!’oéEé convierte en un potente instrumento,
‘pbr'cw_e proi:nueve la justicia social y apalanca la mo-
tivacién de las personas.
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laempresa o del departamento que ayudé a alcanzar por
medio de su trabajo personal o en equipo.

Sin embargo, para que los programas de recompen-
sas e incentivos funcionen es necesario el compromiso
de las personas. Las empresas casi siempre cometen al-
gunos errores, Como poner en practica estos programas
sin una campana previa de difusi6n, participaciéon y
compromiso. En otras palabras, sin haber permitido que
los participantes del programa tengan acceso a las cifras
financieras y a la calificacién profesional necesaria y sin
haber proporcionado las condiciones para ejercer su in-
fluencia particular en el nuevo sistema. La participacion
y laoportunidad de desempenar un papel influyente son
los aspectos mas importantes. También son importantes
el autocontrol de la evaluacién y la reduccién de la buro-
cracia y la supervision directa. Por medio del pagodelos
incentivos se evaliia si la persona hizo uso correcto de las
herramientas y la libertad que se le confiaron. El dinero
es una estupenda manera de expresar el reconocimiento
por la ayuda prestada. Funciona como una verdadera
fuente de realimentacion.

La remuneracién por competencia recibe varios nom-
bres: remuneracién por }Ebﬂidad o por calificacién pro-
fesional. Es una forma de remuneracién que se relaciona

Figura 10.9 El mecanismo de participacion.

con el grado de informacién y el nivel de capacitacién

de cada persona. El sistema premia ciertas habilidades
técnicas o comportamientos del trabajador. El punto fo-
cal es la persona, ya no es el puesto. Esto significa que
la remuneracién no se relaciona con las exigencias del

puesto, sino con las calificaciones de quien desempe-

fia las tareas. El colaborador polivalente lleva la mejox::ié

-
E

B

parte. Por competencia, las empresas entienden varios

atributos, como capacidad técnica, personalidad, creati- E
vidad, innovacién y conocimiento. En la remuneraciér}- b~
por competencia, los trabajadores que ocupan el mismo

puesto pueden percibir salarios diferentes de acuerdo
con la competencia de cada uno. El objetivo es remu-.

nerar de manera personalizada a cada trabajador, d%._{_
acuerdo con su competencia personal. Se necesitan tres

e

pasos:

£

1. El primer paso es la discusién del gerente con cada

para el trabajo, sus puntos fuertes y débiles. Este pri--

colaborador respecto de las competencias necesarias

mer enfoque no tiene cardcter represivo o impositivo.

Su objetivo es localizar y sanar los puntos débiles.

En ING-Bahrings, institucién financiera que sehaad-
herido al nuevo sistema, el director de operaciones
afirma que ahora el banco y cada uno de sus colabo-
radores saben exactamente cuéles son las carenciasy
los puntos fuertes de cada quien. - <3
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@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

EL DILEMA DE REDE BAHIA

Carlos Alberto pensé en la posibilidad de hacer una distri-
bucién trimestral de una fraccion de sus utilidades, siem-
pre y cuando los 36 principales ejecutivos alcanzaran una
meta previamente establecida. El resto de los 256 traba-
jadores recibiria un bono, cada tres meses, calculado con
base en el volumen de ventas de su unidad. Carlos Alberto

no queria que las ganancias del personal dependieran de
una sola variable, como las utilidades; incluyé otros crite-
rios de remuneraciéon, como la reduccion de capital de giro,
reduccion de inventarios a un nivel minimo, satisfaccion
del cliente y rentabilidad. La remuneracion variable debe-

s

ria tomar en cuenta todos estos criterios. ©

2. El segundo paso es la programacion conjunta, entre
el gerente y el colaborador, del programa de entre-
namiento necesario que debe integrar el proceso.
Cada colaborador se vuelve responsable de su auto-
desarrollo y calificacién profesional. La motivacion
viene como consecuencia, pues cada colaborador se
siente involucrado y responsable, se esfuerza mas y
colabora mas con la empresa. En ING-Bahring cada
colaborador opina sobre su evaluacion y su entrena-
miento. La tnica critica al sistema es que el banco
podria perder algunos colaboradores que van a estar
mejor calificados y que podrian ser atraidos por otras
empresas, si en su oportunidad no hubiera caminos
abiertos para hacer una carrera.

3. Eltercer paso es la remuneracién personalizada. Pa-
ra el vicepresidente de recursos humanos de ING-
Bahring, la remuneracién por competencia se enfoca
en la persona y no en el puesto. Es una paga mas con-
gruente con la aportacion que cada individuo hace a
los objetivos y resultados de la empresa.

La remuneraciéon por competencia surgi6 de la ne-
cesidad de diferenciar a los empleados con habilidades
diversas. Como las organizaciones empezaron a exigir
de las personas mas autonomia y responsabilidad, y con
la extjpeitn de los niveles intermedios y de puestos, los
individuos con habilidades diferentes quedaron en el
mismo nivel jerdrquico y el nuevo concepto rescato las
diferencias; es decir, las personas ganan por lo que saben
y por su colaboracién al éxito de la empresa.

En realidad, la remuneracién por competencias es
una manera sutil de remunerar de acuerdo con la apor-
tacién personal que cada colaborador hace a la organi-

zacion y de incentivar la participacion y la implicacion
de las personas en la conduccién de los negocios de la
empresa. Como dice Claus Moller: coloque a su personal
en primer lugar y ellos haran lo mismo con el cliente.

Distribucion de utilidades
entre los colaboradores

La reparticién de utilidades es un sistema que emplea
la organizacién para distribuir entre sus colaboradores,
anualmente, una proporcién determinada de sus utili-
dades. Se trata de una forma de remuneracion variable.
En Brasil la participacién de utilidades y de resultados
(PUR) quedé prevista en el texto de la Constitucion de
1988, en el articulo 621 de la CLT y ratificada por la Ley
10.101 de 2000. La intencion es estimular esa préctica a
partir de una negociacién o un acuerdo colectivo o por
medio de una comision escogida por las partes, misma
que necesariamente debe incluir a un representante sin-
dical. A partir de ahi, las empresas empezaron a instituir
programas de participacién de utilidades y de resulta-
dos para cumplir con la disposicién legal. La distribu-
cién de las utilidades y los resultados no es tema nuevo
en Brasil. La Constitucion Federal de 1946 ya tocaba tan-
gencialmente el tema.

Como disenar un plan
deincen;iyos

Cuando se disefia un plan de incentivos se deben tomar
en cuenta algunos aspectos fundamentales. En primer
término, un plan salarial funciona mejor que un plan de
incentivos en las condiciones siguientes:'”



s

PARTE IV * Recompensar a las personas

X EVALUACION CRIiTICA

EL PLAN DE INCENTIVOS PUEDETENER DOS FACETAS'®

Cuando se prepara un plan de incentivos se debe tomar

los individuos (o los grupos) busquen recompensas

en cuenta que: para si mismos. Los sistemas de evaluacion del des-
emperno que procuran identificar a los ganadores y
1. Elpago pordesempeiio no es sustituto de unabuena a los perdedores exacerban la situaci6n. Las recom-
administracion. Las instrucciones ambiguas, la falta pensas grupales se deben presentar por orden de
de claridad de los objetivos, la seleccién inadecuada prioridad.
y el entrenamiento insuficiente, la falta de recursos y 6. Las recompensas llevan a un desempeiio limitado.
una fuerza de trabajo sin liderazgo son factores que Cuando se dice que las ganancias dependerén del
impiden un buen desempeiio. desempefio o productividad, las personas tienden
2. Las personas dirigen sus esfuerzos a aquello que es a enfocar y dirigir su desempeiio tan sélo en esa di-
recompensado. Un buen plan de incentivos se de- reccldn.
be disefiar de modo que concentre la atencion de 7. Las recompensas reducen los intereses y la moti-
las personas en lo que realmente interesa a la em- vacion. Los sistemas contingentes de remuneracién
i propenden a reducir la motivacion intrinseca del
3. Elsalario no es un motivador. Como decia Herzberg, puesto, porque los incentivos financieros disminu-
el salario es un factor higiénico que produce una mo- yen el sentimiento de que la persona, esponténea-
tivacion temporal y, con el tiempo, el incentivo des- mente, esta haciendo un buen trabajo.
aparece. Asi, es necesario crear otros motivadores,
como las oportunidades para la realizacion y el éxito Todos estos peligros potenciales no significan que no
psicolégico en el trabajo. se deban utilizar planes de incentivos econémicos. Los
4. Las recompensas también sancionan. Las recom- planes de incentivos deben formar parte de un programa
pensas y las sanciones son dos caras de la misma de administracion comprehensivo y global, el cual per-
moneda. La recompensa puede tener un posible mita alcanzar la autodisciplina y el deseo de crecimiento
efecto punitivo cuando las personas dejan de ganar- profesional. Los planes de incentivos tienen éxito cuando
la 0 cuando esta por debajo de sus expectativas. cuentan con el apoyo de la gerencia, la aceptacion de los
5. Las recompensas provocan rupturas en las relacio- colaboradores y una cultura que se caracteriza por el es-
nes. Los planes de incentivos tienen enorme poten- piritu de equipo, la confianza y la participacion de todos
cial para reducir el espiritu de equipo y fomentar que los niveles.” ®
1. Cuando las unidades de los resultados son dificiles do la calidad es fundamental, entonces el salario sus-

de distinguir o medir, entonces los aumentos salaria-
les son mds indicados.

Cuando los trabajadores no controlan los resultados
(comareti las lineas de montaje en maquinas), enton-
ces la remuneracion sustentada en los tiempos es lo
mas indicado.

. Cuando las demoras en el trabajo son frecuentes, de-

bido al control humano, entonces es imposible pagar
a los trabajadores conforme a sus resultados.

Muchos planes de incentivos privilegian la cantidad
en detrimento de la calidad de los resultados. Cuan-

tentado en el tiempo es mas indicado.

5. La institucién de un plan de incentivos requiere que
se invierta en el procesamiento de datos y en la meto-
dologia para analizar los costos laborales. Si no existe
un control detallado de los costos, porque las condi-
ciones de la competencia no lo exigen, entonces es
mejor no instituir un plan de incentivos.

Un plan de incentivos es interesante cuando:'®

1. Las unidades de los resultados se pueden medir con

facilidad.
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A LA ARH HOY EN DiA

CONSEJOS SOBRE LOS INCENTIVOS™

Si el resultado de un concurso de ventas revela que sélo
hay un vencedor por su mejor desempeno en la empresa
y que esa persona también gano el afio anterior, usted ten-
dra un problema triple. En primer término, si séio hay un
vencedor, todos los demas miembros del equipo de ventas
seran perdedores. En segundo, si la misma persona ga-
na varias veces, se reforzara el efecto anterior. En tercero,
por ser vencedor, no necesita de un premio, y ello puede
hacerle objeto de la hostilidad de sus colegas. En estas
condiciones, el resultado para la empresa no merece la
pena, porque desperdicia dinero en recompensas que no
compensan. Ademas, el efecto en el aumento liquido del
total de las ventas es minimo.

Si bien los concursos de ventas se han usado desde
hace tiempo, es necesario reconsiderar los incentivos de
ventas en razon de los aspectos siguientes:

1. Todo concurso que sélo premia a unos cuantos ga-
nadores es un mal negocio paralaempresa y desmo-
tiva al gran contingente de perdedores. Esto puede
acabar con sus esfuerzos si perciben que no existe
posibilidad alguna de ganar. Muchas veces es como
un juego con cartas marcadas.

2. Los concursos de ventas no se parecen en absoluto
a las competencias deportivas. Los vendedores in-
dividuales que tienen mejor desempeno no aportan
resultados significativos a las ventas de la empresa.
Es necesario motivar a todo el equipo para que se
esfuerce por aumentar las ventas. Lo conveniente
es tener el mayor nimero posible de ganadores, per-
mitir que cada quien luche por sus propias metas y
que ganen todos aquellos que consigan alcanzarlas
o superarlas.

3. Losconcursos que se efectian siempre en el mismo
periodo, por lo general a final de ano, son previstos
por los vendedores. Es frecuente que sean conside-
rados como intentos por remediar la mala planifica-
cion de la empresa.

4. Los concursos que tienen los mismos objetivos
—por lo general el volumen de ventas— contradicen
abiertamente los principios basicos del marketing.

Recuerde: usted tiene objetivos mas importantes
que el volumen de ventas y éstos cambian con el
desarrollo de sectores del mercado.

5. No existe un concurso “justo” El concurso deberia
ser un instrumento del marketing que sirva para al-
canzar ciertas metas, y algunas personas seran be-
neficiadas en detrimento de otras. Su responsabili-
dad consiste en explicar a los colaboradores cuales
son esas metas y el por qué de las mismas, asi co-
mo en cambiar la formula para compensar las injus-
ticias.

6. No entregue siempre los mismos premios, porque
pierden su impacto. Si usted tiene un buen sistema
de recompensas econémicas, no premie con dinero.
Los regalos, los viajes, las excursiones, los viajes de
estudios, los eventos especiales y otros premios ex-
trafinancieros despiertan mayor entusiasmo.

7. Los concursos que solo incluyen al personal de
ventas provocan que se pierda la oportunidad de
involucrar al resto de la empresa y de que apoye e
incentive a los colegas y reduzca las barreras entre
los grupos.

8. Los concursos de ventas no se deben convertir en
un juego de adivinanzas, con un Unico premio por
el desempeno adicional. Explicar al personal lo que
todos pueden ganar aumenta la posibilidad de incre-
mentar las ventas.

9. Los concursos de ventas deben relacionarse con un
entrenamiento especifico para mejorar el desem-
pefo. Las personas aprenden cuando tienen que
aprender y, sobre todo, cuando sienten la necesidad
de ganar algo mas.

10. No caiga en la falacia de que los concursos de ven-
tas sirven para recompensar el desempeno general
y procure afirmar el concepto de que sirven para re-
compensar los incrementos en los resultados de la
empresa.

Visto lo anterior, piense un poco antes de organizar su
proximo concurso de ventas y despierte el entusiasmo al
inicio, durante el desarrollo y al término del mismo. &




