I DEAS

SISTEMAS DE COMPENSACION

AVUELTASCON
LA REMUNERACION

PASCUAL BERRONE
Profesor Adjunto de
Direccion Estratégica,
|ESE

Las cuestiones éticas
gue ha despertado

la debacle financiera
plantean si mucho de

lo tradicionalmente
aceptado en la relacién
entre los sistemas

de compensaciony

el desemperio de las
empresas no es mas

gue suposiciones. La
compensacion es un
mecanismo fundamental
gue merece ser analizado
en su totalidad y no de
una manera gradual.
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1 dinero es el medio
de compensacién
e intercambio mds
conocido y utilizado
en el mundo. Forma
parte de practica-
mente todaslas tran-
saccionesintray ex-
tracorporativas. Es la quintaesencia
dellenguaje empresarial y, el dinero
que se paga a modo de incentivo o
compensacion tiene una repercu-
sidén directa (y, en la mayoria de las
empresas, esencial) sobre la partida
de los costes, sin que nadie dude de
suimportancia en el balance final.

No obstante, muchas de las “verda-
des” absolutas sobre la relacion exis-
tente entre los sistemas de remunera-
cién y los resultados de una empresa
son pocomas que meras presunciones.
El modelo de compensacion tradicio-
nal basado enlavaloracion del trabajo
yen encuestas del mercado es, pese a
su popularidad, objeto de critica, yha
llevado alabusqueda de modelos mas
complejos que facilitan un analisis es-
tratégico de los recursos empleados
parala remuneracién que va mas alla
del tipico mantra (“atraccion, reten-
cién y motivacion”) aplicado a la re-
muneracién delos directivos.

Por otro lado, las cuestiones éticas
que han despertado los casos de En-
rony Wall Street —entre otros— ponen
en tela de juicio la relacién existente
entre los incentivos yla toma de deci-
siones delos directivos, puesto quelos

llamados “incentivos perversos” (p. €j.
las primas que reciben los directivos
poraumentar la cifrade negocio) ejer-
cieronunainfluenciaindiscutibleenla
debacle de estas organizacionesydela
economiaglobal. Enotras palabras, los
incentivos son un arma de doble filo.

UNNUEVO ENFOQUE

@ _ Nuestro estudio “Compensation
® and Organizational Performance”
sebasé enlaidea de que se necesitaun
nuevo enfoque para que los sistemas
de compensacion trasciendan los pa-
radigmastradicionalesdelapsicologia
industrial/social ydelaeconomialabo-
ral, eincorporen conceptos tales como
el desarrollo de sistemas que permi-
tan supervisar yalinear los incentivos
teniendo en cuenta la incertidumbre
del entorno, asi como las necesidades
y demandas de las multiples partes
implicadas. El sistema de remunera-
cioén es un mecanismo de control yun
incentivo imprescindible que deberia
considerarse en su totalidad en lugar
de analizarse por partes o de forma
compartimentalizada.

Todos los miembros de una em-
presa, desde el nivel mds bajo hasta el
mas alto de la piramide corporativa,
acttian en funcién de su retribucién.
Por consiguiente, el disefio del siste-
made remuneracion influye sobre las
decisiones estratégicas de los direc-
tivos, asi como sobre el modo en que
dichas decisiones se implementan en
todalaempresa.
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Las empresas pueden elegir entre
distintas politicas de compensacion,
desde las mas elitistas hasta las mas
igualitarias. El nimero de directi-
vos incluidos en los programas de
compensacion define una cultura
mas bien jerarquica o igualitaria.
Asimismo, este numero influye so-
bre el modo en que los intereses de
los directivos de menor nivel se ali-
nean con los de los altos directivos.
Siun sistema de incentivos abarca
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los diferentes niveles de direccién, y
no solo al consejero delegado y a sus
inmediatos subalternos, la compafiia
enviaun mensaje muy claro sobre sus
valores y puede promover una ima-
gen mas participativa dela estructu-
rade autoridad.

Ladisparidad enlaremuneraciénde
los empleados alcanza sus cotas méxi-
mas en Estados Unidos. Segtin una en-
cuesta a 365 de las mayores compafifas
que cotizan enbolsadel pafs, sus conse-
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jerosdelegadosganan 531vecesmas que
el empleado medio, mientras que esta
diferenciaen Gran Bretafia, Alemaniay
Francia, esalgoinferioral 5% del obser-
vado en Estados Unidos en empresas
del mismo tamario. En el otro extremo,
Japon presenta lamenor diferencia en-
treelsueldodeunconsejerodelegadoy
deun empleado medio.

MEDIREL RIESGO Y DEFINIRLA
REMUNERACION DE LOS DIRECTIVOS
@ _ Quiéndebeasumirlaresponsabili-
® daddelosriesgosyenquémedida
deben correrse riesgos son temas que
han sido ampliamente debatidos tras
la debacle financiera, pero todavia no
estd claro cudl es elmejor sistema para
medir el riesgo y definir laremunera-
cién de los directivos. Lo que si esta
claro esque casitodaslasempresas (si
no todas) que se hundieron en la cri-
sis econdmica de 2008-2010 ofrecian
paquetes de compensacién a sus di-
rectivos que se basaban en incentivos
variables que, a su vez, dependian de
los resultadosy que se materializaban
enformade dineroyacciones.

Uno de los problemas que plantean
las stock options (opciones sobre accio-
nes) y otros instrumentos similares es
que los directivos que las reciben se be-
nefician de ellas cuando sube el precio
de las acciones, pero su patrimonio no
disminuye si su precio baja. Eso signi-
fica que los directivos pueden tomar
decisiones excesivamente arriesgadas
sabiendo que su patrimonio real no
se vera afectado si cae el precio de las
acciones. Ademas, los directivos solo
necesitan que el valor de sus acciones
mejore a corto plazo. De hecho, no
tienen obligacion alguna de conservar
sus acciones durante mas de un dia,
pero claro, aumentar el precio de las
acciones un tnico dia no es un verda-
dero avance parala compaiifa. Todo lo
contrario, esta estrategia promueve la
interpretacién incorrecta del balance
yla evasion de impuestos, entre otras
malas practicas.

La remuneracién de los consejeros
delegados de las empresas estd siendo
objeto de un intenso debate publico,
dado que sus sueldos han aumentado
espectacularmente en comparacion
conlos sueldos del trabajador medioy

conelcrecimientoreal delasempresas.
Otroaspectoqueindignaal publicoson
lasexorbitantes ventajasyprestaciones
de las que disfrutan los consejeros de-
legados, desde contratos blindados en
el casode despidohastamagnificos pa-
quetes de contratacién y una relacién
deficiente, si no inexistente, entre la
remuneracién y los resultados. Todo
ellohace pensar que hay algo muy equi-
vocado, incluso “inmoral” (segin pala-
bras del presidente Obama), en estas
précticas corporativas.

ELDESEMPENO

SOCIAL CORPORATIVO

@ _ Un hecho preocupante es que las
® malas practicas empresariales
no solo afectan a los inversores y a
los titulares de pensiones, sino que
ademds tienen un importante coste
social,dadalaimportancia que tienen
las empresas en la sociedad y el papel
que en ella desempefian. En este con-
texto, se insiste en que los contratos
de los consejeros delegados deberfan
incluir, como parte de su proceso de
bonificacién, una evaluacion de los
resultados sociales y no financieros.

El argumento es el siguiente: si se
recompensa el rendimiento social
corporativo, se promueven acciones
positivas tanto para la empresa como
paralasociedad, se mejoralalegitimi-
dad y la reputacioén corporativa y se
instauran valores morales y un estilo
de gestion mas humanista en el 6rga-
no de direccién. En otras palabras, se
pasariadel enfoque neocldsico,donde
el poder estd en manos de los accio-
nistas, a una perspectiva orientada a
las diferentes partes implicadas.

El desempeiio social corporativo
(DSP) evaluia en qué medida una em-
presa se esfuerza por desarrollar prac-
ticas que permiten crear y gestionar
relaciones conlas diferentes partes im-
plicadas. Porlotanto,el DSPesunaven-
tajacompetitivaporque, siunaempresa
cubrelasnecesidadesdeunaampliava-
riedad de grupos de interés, mejora su
reputacién corporativa, crearelaciones
de confianzaycolaboracién,obtieneac-
cesoamadsrecursos,disminuye suexpo-
sicién deresponsabilidad civilydestaca
sulegitimidad social, todolo cual influ-
ye sobre el resultado final del balance.
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Diversos estudios demuestran que
maximizar un unico conjunto de cri-
terios es uno de los mayores peligros
de los programas de incentivos mal
disefiados. Por ejemplo, los planes de
remuneracién que solorecompensan
los resultados financieros pueden
disuadir a los directivos de desarro-
llar iniciativas sociales corporativas,
puesto que el vinculo entre las accio-
nes sociales y los resultados finan-
cieros no es directoy puede frenar la
aparicién de resultados masinmedia-
tos. La teoria de los stakeholders (las
partes implicadas) sugiere que, si se
dademasiadaimportanciaalosresul-
tados financieros sin tener en cuenta
las expectativas de las diferentes par-
tes implicadas, el funcionamiento de
unaempresa puede verse gravemente
dafiado si, por ejemplo, se asocia ala
empresaconacciones que perjudican
el medioambiente.

Elenfoque de los stakeholders se cen-
traenla supervivencia alargo plazo de
la compafifa basada enlaalineacién de
las necesidades de las distintas partes
implicadasy, por lo tanto, estos crite-
rios deberian incluirse enlos planes de
compensacion delos directivos.

No obstante, hay tres cuestiones
que arrojan una sombra de duda sobre
estos argumentos. En primer lugar, no
estd claro que las iniciativas sociales
repercutan positivamente sobre los re-
sultadosfinancieros. En segundolugar,
puede haber una “falta de alineacién”
entre los intereses de las partes impli-
cadas, es decir, no puede partirse de la
suposicién de que todaslas partesestén
a favor de acciones responsables o de
iniciativas sociales. En tercer lugar, es-
tasultimas sonimpulsadas, sobre todo,
por una motivacion intrinseca. Si bien
es cierto que muchas personas y em-
presas invierten su tiempoy dinero en
mejorar el medio ambiente o en apoyar
aorganizaciones benéficas sin esperar
contraprestacion econémica alguna,
existe otramotivaciénintrinseca: el “al-
truismo impuro”, es decir, individuos
(o empresas) que intentan mejorar su
imagenllevando a cabo obras sociales.

Se ha hablado mucho sobre las pro-
piedades motivacionales del dinero,
perolaremuneracién basada enlos re-
sultados puedellegaraserun elemento
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motivador tan potente que puedellevar
alas personas a tener un enfoque muy
limitadoalahoradefomentarel cambio
u otras dimensiones importantes. Iré-
nicamente, el uso de la remuneracion
como mecanismo incentivador impli-
caque, cuanto mds fuerte seael vinculo
entre los resultados y la magnitud de
recompensa, mas evidentes seran los
errores de disefio del plan de remune-
racion y mayor el perjuicio potencial
paralaempresa.

A pesar de que vincular la remu-
neracion a la productividad puede
aumentar el rendimiento individual
o los resultados de una unidad, no
implica necesariamente que vaya a
mejorar el rendimiento de toda la
empresa, dado que este se basa en
una compleja interrelacién sinérgica
de todas sus partes. Laremuneraciéon
basadaenlosresultados puede mejo-
rar el rendimiento de algunas partes
delaempresa, pero tener consecuen-
cias disfuncionales para la empresa
ensutotalidad. Esta paradoja se debe
aque cadaunidad tiene su propia ra-
cionalidad. Por lo tanto, vincular la
recompensa econdémica a los logros
de cada unidad o a los objetivos de
cada individuo puede exacerbar la
tendencia natural hacia una men-
talidad que solo tiene en cuenta los
objetivos corporativos ylas interde-
pendencias de la empresa.

En conclusidn, la remuneracion de
los directivos quiza sea el factor estra-
tégico mas importante del que dispone
una empresa, dado que puede usarse
paradirigirlas decisiones corporativas,
asicomo para canalizarindirectamente
la conducta de los empleados. Casi to-
daslas empresas tienen una estructura
piramidal, porloquelarecompensaque
se conceda en el nivel mas alto de la pi-
ramide tendra un efecto multiplicador
portodalaempresa.

Por desgracia, no existe un modelo
sencillo para interpretar la remunera-
ciéndelosdirectivos,dado que depen-
de de muchos juicios de valory carece
de todo argumento prescriptivo. No
obstante, las decisiones que se tomen
tienen mas posibilidades de producir
los resultados deseados si se basan en
un consenso informado de todas las
partes implicadas en el proceso.

MAXIMIZAR
UN UNICO
CONJUNTO

DE CRITERIOS

ES UNO DE

LOS MAYORES
PELIGROS
DELOS
PROGRAMAS DE
INCENTIVOS MAL
DISENADOS.
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