
La irrupción del factor sostenibilidad está dando a la
retribución flexible un valor adicional de contribución  
a los objetivos de transformación del negocio. 
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Programas de Incentivos anuales.
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El cubo de Rubik de la flexibilidad retributiva

Objetivos ESG
Programas que vinculan el variable a los objetivos de

sostenibilidad: ODS, ESG...

Recompensas continuas
Incentivos abonables en periodos alineados con las

evaluaciones semestrales del desempeño.

Entorno normativo
Presidido por la presión al alza del salario mínimo

y las tendencias en la equidad salarial. 
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Si el pago de la retribución variable jugaba ya un papel determinante en la estructura
retributiva previa a la pandemia, tras ella se atisba la tendencia de que el
protagonismo de los conceptos variables seguirá creciendo. 

En efecto, actualmente seguimos viendo un mayor uso del pago variable para
recompensar el desempeño y menos énfasis en el pago fijo en forma de incrementos
anuales tradicionales. Esto incluye bonificaciones o incentivos anuales,
bonificaciones trimestrales, bonificaciones para proyectos y premios para equipos.
Muchas organizaciones parecen estar consolidando sus gastos en programas
estructurados de incentivos anuales (AIP) que consideran métricas financieras de
toda la empresa. Por ello, la organizaciones del presente y del futuro deberán
comunicarse mejor y compensar el vínculo entre el desempeño de la empresa y la
contribución individual a ese desempeño.

Mediante una revisión del desempeño cada empresa deberá determinar los
resultados que ha logrado cada empleado. Como precursor de esta revisión, y
siguiendo las directrices marcadas por los tribunales de justicia, la empresa y el
empleado deberán establecer conjuntamente metas y objetivos predeterminados
para recompensar a los empleados en función del nivel de desempeño alcanzado.
Estos incluirán objetivos individuales, organizacionales y de equipo, generalmente en
combinación, y se usarán en todos los niveles de trabajo y ajustados a cada puesto en
cuestión.

Algunas empresas han comenzado a crear "recompensas continuas", consistentes en
abonar el plan de incentivos en efectivo durante un espectro temporal más amplio,
alineándose con su enfoque semestral de evaluaciones y calificaciones de
desempeño. Esto es, la tendencia es que las empresas elijan revisiones de
desempeño más frecuentes y ajustadas a la situación y circunstancias de cada ciclo
productivo y, en particular, de cada trabajador .

Por Jaime Pavía,
asociado principal de Cuatrecasas.
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Otra tendencia que se está presentado ya en muchas organizaciones y que ha
tomado partido en las sesiones mantenidas con empresas en este proyecto, es la
vinculación de la retribución variable a la consecución de objetivos “ESG” (siglas en
inglés de los términos medioambiental, social y gobierno corporativo;
“Environmental, Social and Corporate Governance”). Esta tendencia viene impulsada
por una mayor concienciación empresarial por los problemas climáticos, sociales y
culturales, que se ha visto potenciada precisamente por la crisis sanitaria generada
por la Covid-19. 

Por su parte, los empleados prefieren trabajar para empresas comprometidas con la
sociedad y el medio ambiente. Los clientes perciben como más atractivas las
compañías con desarrollo sostenible, y los inversores, a través por ejemplo de
grandes gestoras de fondos, están ejerciendo una fuerte presión para que las
empresas adquieran compromisos ciertos para preservar el medio ambiente, luchar
contra el cambio climático o asegurar la igualdad de oportunidad a todos los niveles
sociales. 

En este escenario de inclusión de nuevos factores de sostenibilidad, muchas
organizaciones, especialmente las grandes multinacionales, han acelerado su
transformación ESG a través de los planes de retribución variable. Así, por ejemplo,
entre otros, Iberdrola ha incluido entre los objetivos para la consecución del bonus la
reducción de las emisiones de C02, Inditex la eliminación de plásticos de un solo uso,
y BBVA los objetivos ligados a una financiación sostenible. 

Por otra parte, el protagonismo de la retribución variable en las estructuras salariales
de los empleados también estará condicionada en los próximos años por el salario
mínimo y las tendencias en la equidad salarial. De esta forma, una de las vías que
podrán utilizar las empresas para seguir recompensando a sus individuos, equipos y
unidades de negocio con mejores resultados, más allá de los mínimos establecidos
legalmente, será a través de los conceptos salariales variables. 

En definitiva, en el mundo empresarial que surja tras la crisis del COVID-19 las
fórmulas de retribución variable seguirán siendo determinantes, jugando, de hecho,
un papel central en las estructuras de retribución en la medida en que sean capaces
de adaptarse a las particularidades de cada puesto de trabajo, el valor que éste
aporta para la organización, y el entorno social y medioambiental en el que opera
tanto la empresa como el trabajador. 


