ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

Estrategia de gestion de personas y recompensas

Nadie pone en duda que la crisis eco-
némica y financiera va a generar mu-
chas reflexiones que pueden cambiar
muchas de las ideas establecidas sobre
la gestién de empresas y personas. En
este Ultimo campo, quizé el elemento
mas “afectado” sea la compensacion.
El interés por la compensacion como
herramienta relevante de la gestion
empresarial es relativamente recien-
tel, pero en los ultimos meses parece
haberse convertido en uno de los te-
mas de atencién de los medios de co-
municacion, como pone de manifiesto
la profusion de referencias aparecidas
en la prensa espanola:

e "“Elsalario real medio ha bajado un
4 por ciento en diez afios pese al
fuerte crecimiento econémico”2.
Esta noticia mezclaba tres indica-
dores relacionados: un informe de
la OCDE sobre el crecimiento del
salario real en Espafa en el perio-
do 1995-2005, origen del titular; la
situacion de la pobreza medida por
el numero de espafoles cuya renta
era inferior al 60 por ciento de la
renta per capita, un 20 por ciento
de la poblacion; y la distribucion de
la riqueza entre remuneracién de
los asalariados, excedente bruto de
explotacion y rentas mixtas (mas o
menos igual a beneficios empresa-
riales) e impuestos, que demuestra
coémo la remuneracion de los asala-
riados ha perdido peso a favor de
los impuestos (presion fiscal).

¢ Eleco medidtico que generd la pu-
blicacion del informe de la OCDE
fue objeto de atencion por parte
de Angel Laborda, quien en su
columna semanal sobre coyun-
tura econémica traté el tema de
los salarios3. Su anélisis, que mez-
cla diferentes indicadores para el
periodo 1995-2007-evolucion
del IPC, evolucion de los salarios
fijados en convenio, evolucién de
los costes laborales, evolucion del
salario minimo, evolucion de la re-
muneracién media del trabajo asa-
lariado medida por la contabilidad
nacional por trabajador y por hora
trabajada, evolucién del deflactor
del PIB y reparto del PIB—, llega a la
conclusiéon de que en ese periodo
la moderacion salarial ha sido una
constante pero también la creacion
de empleo y una mayor flexibilidad
del mercado laboral.

e Pasados unos dias Ramon Jaure-
gui publicd un articulo con el ti-
tulo “Hablemos de salarios”4, en
el que al hilo del mismo informe
describia la situacion del mercado
laboral espafiol. A su juicio se habia
producido una doble “dualizacion”
del mismo. La primera debida a la
diferencias en la cualificacion de los
trabajadores y a la vigencia, tempo-
ral o indefinida, de la vinculacion
con sus empleadores. La segunda,
la brecha salarial entre directivos y
empleados.

La unica manera de capear el temporal que se avecina

es asegurarnos de que nuestras politicas y practicas

retributivas se ajustan a la estrategia de negocio y a

la filosofia y cultura que definen la organizacién
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e En mayo de 2008, el titular era “La
UE cuestiona los sueldos de los eje-
cutivos”>, cuestionando la bondad
econdmica y ética de los incentivos
a corto plazo.

¢ Finalmente, por no ser demasiado
exhaustivo, la declaraciéon® acorda-
da por los asistentes a la Cumbre
de Washington de principios de
noviembre establece, como una de
sus acciones a medio plazo, la emi-
sién de recomendaciones por parte
del FMIy del FSF ampliado sobre las
retribuciones de ejecutivos.

Parece evidente que las practicas re-
tributivas estan siendo escrutadas;
seguramente seran criticadas y se so-
licitardn cambios en el modo en que
se han instrumentado y en las ideas
gue las sustentan. La Unica mane-
ra de capear el temporal que viene
es asegurar que nuestras politicas y
practicas retributivas se ajustan a la
estrategia de negocio y a la filosofia y
cultura de la organizacién. Conviene,
por ello, reflexionar sobre la inevita-
ble relacion entre estrategia retributiva
—aunque sera mejor decir estrategia de
recompensa- Yy estrategia de recursos
humanos.

ESTRATEGIA DE RECOMPENSA

WorldatWork, antigua Asociacion
Americana de Compensacion, ha
definido el concepto de recompensa
total y la manera de formular una es-
trategia de recompensa total.

Los mecanismos de recompensa siem-
pre han pretendido atraer, motivar y
retener a los empleados. Desde los
mas simples sistemas de trueque de
siglos pasados a las mas complejas
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férmulas de incentivos de hoy dia, la
premisa organizativa ha sido siempre
la misma: si la empresa logra sus ob-
jetivos de resultados serd porque han
conseguido tener empleados satisfe-
chos y comprometidos. A su vez, los
buenos resultados permiten que la
empresa proporcione algo valioso a
sus empleados.

En todo caso, la evolucidon econdmica
y el desarrollo de los profesionales que
se han ocupado de la compensacion
han demostrado que no vale con te-
ner programas de compensaciéon y
beneficios de gran eficacia estratégi-
camente disefiados. Aunque siguen
siendo criticos, las companias de mas
éxito se han dado cuenta de que para
lograr una ventaja estratégica deben
desplegar todos los elementos de la
recompensa total: compensacion,
beneficios, conciliacion, desempeno
y reconocimiento, y desarrollo y opor-
tunidades de carrera.

El modelo de recompensa total pro-
porciona una herramienta para el di-
seflo, la implantacion y la evaluacion
de los paquetes retributivos existentes
en la organizacion. Pero, para ello, es
imprescindible alcanzar un conoci-
miento profundo de la cultura orga-
nizativa, la estrategia de negocio y la
estrategia de recursos humanos, ya
gue solo asi se asegurara la alineacion
de éstas con la estrategia de recom-
pensa total en su desarrollo. Porque la
estrategia de recompensa total es el
arte de combinar los cinco elementos
en paquetes adaptados, disenados
para lograr la motivacion 6ptima, se-
ra considerada como un éxito si los
empleados perciben el valor tanto de
las recompensas monetarias como de
las no monetarias.

La estrategia de recompensa total
significa:

o Reflexionar y definir la filosofia y
los principios de recompensa que
quiere la organizacién de acuer-
do con su estrategia y sus valores
corporativos.

¢ |dentificar los colectivos clave para
que la empresa compita.
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e Definir la mezcla éptima de los
elementos de la recompensa total
(compensacion, beneficios, concilia-
cion, desempefo y reconocimiento,
desarrollo y oportunidades de carre-
ra) para cada grupo de empleados.

o Establecer la posicion deseada en el
mercado para cada grupo de em-
pleados.

e |dentificar nuestro mercado de re-
ferencia a efectos retributivos.

En definitiva, significa hacer un ejerci-
cio serio que tenga en cuenta la estra-
tegia de negocio, la cultura corporati-
vay la estrategia de recursos humanos
para responder a tres preguntas basi-
cas: ¢por queé pagar?, ¢cuanto pagar?
y ¢como pagar?

ESTRATEGIA DE
RECURSOS HUMANOS

Los habituales de esta seccion ya co-
noceran el modelo que desde aqui
proponemos. Este sefiala que para ser
eficiente en la gestién de personas,
puestos y competencias hay que ana-
lizar e identificar los requerimientos
gue se deducen de la estrategia de
negocio, de la cultura de la empresa
y del mercado laboral mas préximo
a la actividad de la misma. Una vez
realizado este andlisis se formularan
planes e iniciativas que busquen una
mejora de los procesos de gestion de
personas, que atiendan de forma es-
pecifica las necesidades de aquellos
grupos de personas clave, que pro-
pongan nuevas formas de prestar los
servicios de gestion de capital humano
y, finalmente, que posicionen a la em-
presa en el mercado como empleador
de referencia.

CONCLUSION

Hablar de estrategia es hablar de elec-
cién entre diferentes opciones. Hablar
de estrategia de Recursos Humanos
significa definir las politicas y practicas
de gestion de personas mas apropia-
das para asegurar la implantacién y
la ejecucién de las acciones que ase-
guren la consecucion de los objetivos

de negocio. Hablar de estrategia de
recompensas supone establecer una
combinacioén Unica entre elementos
de compensacién dineraria, benefi-
cios, politicas de conciliacién, planes
de carrera y de desarrollo y progra-
mas de reconocimiento basados en
una apropiada medicién y gestion del
rendimiento.

Aunque parezca dificil y exigente no
parece que sea posible evitar, dados los
tiempos que corren, que las empresas
tengan que abordar esta reflexion.
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