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La profunda crisis econdmica venezolana dificulta cubrir expectativas salariales (a
los empleadores) y adquirir la canasta basica (a los asalariados). Comprender la
remuneracion total puede abrir caminos para mitigar las angustias de empleadores

y trabajadores.

LA COMPENSACION — pago de salarios y los beneficios impuestos por la legislacion

laboral, tales como bono vacacional, utilidades y contribuciones sociales—siempre ha sido un desafio
en Venezuela, bien porque el contexto macroeconémico impone restricciones a corto plazo o porque
las regulaciones restringen las posibilidades a mediano y a largo plazo. Debido a las dificultades que
imponen las tasas de inflacion y la rigidez del marco regulador que norma la relacion entre empleadores
y empleados, la compensacion tiende a buscar soluciones que ofrezcan mayor liquidez a corto plazo y
menor impacto en los costos salariales a largo plazo.

La compensacion total estd integrada por salario base, incentivos periodicos a corto plazo (bonos
por desemperio, ventas, objetivos u otros) y a largo plazo (dinero y acciones), beneficios (destinados a
mejorar la calidad de vida presente y futura de los empleados, asi como su seguridad financiera ante
contingencias naturales del ciclo de vida, en forma de medicinas, seguros, planes de pensiones, entre
otros) y las contribuciones sociales (apartados para pago de prestaciones sociales, seguro social obli-
gatorio, paro forzoso y regimenes de pensiones). La compensacion total incluye numerosos elementos
que varian con las revisiones salariales y ofrece grandes oportunidades para introducir cambios en las
remuneraciones de los trabajadores.

Un paso mas alla de la compensacion total se encuentra la remuneracion total: una estrategia de
recompensa integrada por elementos tangibles e intangibles que permiten atraer, motivar y retener a los
trabajadores. Entre los elementos intangibles se encuentran el aprendizaje, el desarrollo, la carrera, el
ambiente de trabajo, la conciliacién vida-trabajo, la cultura de la organizacion, la reputacion de la or-
ganizacion y sus empleados, entre otros. La remuneracion total incluye todo lo que una empresa puede
ofrecer a su personal y lo que este promete a su empresa (Jiang, Xiao, Qi y Xiao, 2009).

Carmen Cecilia Torres, profesora del IESA.
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TEMA CENTRAL ~ Remuneracidn total en tiempos adversos

Salario minimo, inflacion y recuperacion de inflacion 2000-2015

2000

2001 158 10
2002 190 20
2003 247 30
2004 321 30
2005 405 26
2006 512 21
2007 615 20
2008 799 30
2009 967 21
2010 1.224 21
2011 1.548 26
2012 2.048 32
2013 2.973 45
2014 4.889 64
2015 9.648 97

Salario minimo Variacion del salario Inflacion Aumento del salario frente a la inflacion
(BsF) (por ciento) ( por ciento) ( por ciento)
144 20 13 149

12 81
31 64
21 111
19 156
14 182
17 156
22 89
32 94
25 84
21 98
28 96
20 161
56 80
69 94
180 54

Fuente de los datos sobre inflacion: Banco Central de Venezuela: «Indice de precios al consumidor para el Area Metropolitana de Caracas» (1999-2007): http://www.bcv.org.
ve/excel/4_1_2sxIs?id=41. «Indice nacional de precios al consumidor» (2008-2015). http://www.bcv.org.ve/excel/4_5_7 xls?id=410.

Estrategias de remuneracion total

Las estrategias de remuneracion intentan entregar de la mejor
manera los distintos conceptos de salario (horas extras, bonos,
utilidades, aguinaldos, bono vacacional), incentivos a corto y
largo plazo (comisiones, aportes y bonificaciones), beneficios
(seguros de hospitalizacion, cirugia y maternidad, seguros fu-
nerarios, seguros de vehiculos, clubes, entre otros), flexibilidad
horaria, formacion y oportunidades de carrera, de acuerdo con
los cargos, los ocupantes y sus preferencias, el desempeno indi-
vidual y organizacional, la organizacion, el entorno legal y eco-

Durante 2016, la revision salarial debera
realizarse en mayor niimero de oportunidades
que en épocas anteriores, de modo que los
empleados puedan combatir los embates de la
inflacion y la escasez

nomico o las combinaciones necesarias, la atraccion de los em-
pleados requeridos y la retencion de los empleados necesarios.
Las empresas necesitan constantemente buscar informacion 1)
del mercado laboral externo, a efectos de comparar su posicion
y competitividad externa, y 2) del mercado interno, para garan-
tizar la equidad, segmentar el talento y determinar las eficiencias
técnicas (los costos para producir bienes y servicios) y de asigna-
cion (salarios ofrecidos para que los trabajadores entreguen sus
servicios), con el proposito de recompensar de manera eficiente
(Harmath y Ramoni, 2012); es decir, 1) no pagar mas de lo que
la empresa puede costear a corto y largo plazo, y 2) no pagar
menos y correr el riesgo de perder a quienes ocupan cargos clave
en la organizacion o poseen habilidades de dificil reposicion en
el mercado laboral externo.
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En Venezuela lograr tal eficiencia implica enfrentar va-
rias dificultades:

*  Gobierno que, de un modo intervencionista, determina
periodicamente el salario minimo nacional y fija por-
centajes sobre bonos de alimentacion (que son exclusi-
vos para la compra de alimentos, no forman parte del
salario integral ni cuentan para el calculo de prestacio-
nes sociales u otros pasivos laborales).

*  Modelo econémico poco favorecedor del crecimiento
economico y altos y persistentes indices de inflacion.

*  Marco regulador restrictivo y costoso, pues impone
barreras al despido, impide contrataciones temporales,
reduce jornadas laborales y propicia mayor tiempo de
separacion de los trabajadores de sus lugares de trabajo
(periodos pre y posnatales, dias de descanso continuos,
numero de faltas permitidas en un mes, ntumero de fe-
riados y asuetos).

*  Acervo de capital humano diverso.

*  Migracion calificada y no calificada.

Para Harmath y Ramoni (2012), los empleadores resultan
ineficientes al asignar sueldos y salarios, debido al desco-
nocimiento de los salarios en el mercado laboral, el aumen-
to del salario minimo nacional decretado y la necesidad de
asignar salarios mayores que el salario minimo a los trabaja-
dores que poseen mayores niveles de instruccion. Esto trae
consecuencias negativas para los empleadores (pues no pue-
den ser competitivos en atraccion y retencion de talento) y
para quienes ofrecen sus capacidades al mercado de trabajo
(pues tendran menores oportunidades y, de ser empleados,
tenderan a obtener menores salarios de ingreso).



El mayor reto desde el ano 2012 ha sido ganarle terreno a
la inflacion y mantener el poder adquisitivo de los trabajadores,
sin destruir empleo ni perder la rentabilidad, en un marco le-
gal rigido, pues la nueva legislacion laboral promulgada ese aiio
es mucho mas restrictiva, punitiva y costosa que la anterior, de
1997. Segtin Gonzalez, Bracho y Villasmil (2015), los aspectos
que sufrieron modificaciones con mayor repercusion economica
para las empresas son la retroactividad de las prestaciones socia-
les, la reduccion de la jornada de trabajo, la eliminacion de la
contratacion a terceros y el aumento de los periodos pre y posna-
tal, con la obligatoriedad de desincorporar a las trabajadoras en
esos periodos; ademas de la estabilidad laboral y la inamovilidad
laboral. El impacto economico de la ley laboral marca un hito en
la compensacion en Venezuela.

Entre mayo de 2012 y febrero de 2016 han sido de-
cretados doce aumentos del salario minimo nacional. Cla-
ramente ha cambiado el patron de asignacion de incremen-
tos salariales; pues, a partir de 2012, se entregan aumentos
fraccionados que se asignan entre dos y tres veces al afio
(un comportamiento mas comun en la empresa privada).
La intencion de estos aumentos es compensar la pérdida del
valor real del salario, pero con mucha frecuencia no se logra.

Los aumentos salariales decretados no han tenido en
cuenta los costos de produccion y servicio, los costos de
reposicion de productos regulados, la crisis cambiaria, los
costos de la legislacion laboral y los regimenes de inamo-
vilidad y estabilidad. Por ello han ocasionado un impacto
negativo sobre la competitividad de las empresas, alza en los
costos, escasez de productos regulados (por no poder ajus-
tar los costos y tener que producir a pérdida) y destruccion
de empleo en empresas pequetias y medianas (o desaparicion
de estas). Ademas, estos aumentos pueden causar que muchos
trabajadores (a los cuales se les asignen) reciban compensacio-
nes mayores que trabajadores de mayor jerarquia, desempetio
0 capacitacion, o, en el peor de los casos, que muestren todas
estas caracteristicas. El progresivo debilitamiento del salario
lleva a disenar estrategias de remuneracion que contengan
mayores beneficios cuantificables —que satisfagan las pre-
ferencias de los trabajadores—, compensaciones variables
0 pagos Unicos diseniados por segmentos, que respeten el
marco legal y no magnifiquen los costos laborales.

Salario minimo real 1999-2015
(1999=100)
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Estrategias de remuneracion para 2016

Las predicciones de economistas y organismos multilaterales
describen un panorama muy complejo para Venezuela en
2016. El Fondo Monetario Internacional (FMI) espera que
la inflacion supere la barrera de 500 por ciento (Werner,
2016). Es dificil planificar el proximo ano pues, lamentable-
mente, no se cuenta con cifras oficiales. El Banco Central de
Venezuela aun no publica las cifras del ultimo trimestre de
2015, con lo cual las empresas andaran a tientas.

Frecuencia de incrementos salariales prevista en 2016:

mercado general
(porcentajes de empresas encuestadas)

Un incremento

6

Cuatro incrementos

Cinco incrementos _ 16

Nota: la suma de los porcentajes supera el ciento por ciento porque incluye los
incrementos salariales a distintos grupos de trabajadores de una misma empresa.
Fuente: Mercernews. Noviembre 2015.
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Nota: inflacién proyectada para 2015.
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Fuente de los datos de inflacion: Banco Central de Venezuela: «Indice de precios al consumidor para el Area Metropolitana de Caracas» (1999-2007). http://www.bcv.org.ve/
excel/d_1_2sxls?id=41. «Indice nacional de precios al consumidor» (2008-2015). http://www.bcv.org.ve/excel/4_5_7 xIs?id=410.
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TEMA CENTRAL ~ Remuneracidn total en tiempos adversos

Frecuencia de revision del cupon de alimentacion
prevista en 2016 en 63 empresas encuestadas
(porcentajes de empresas)

Anual 36

Trimestral - 9
0

Mensual

Otro 24

Nota: |a clasificacion «Otro», hace referencia a revisiones con ocasion de la discu-
sion de contratos colectivos o variacion de la unidad tributaria.
Fuente: Mercernews. Noviembre 2015.

El desempertio economico de Venezuela se ha visto afec-
tado por el precio internacional del petrdleo, debido a la alta
dependencia externa y fiscal, el escaso ahorro cuando el pre-
cio del petroleo sobrepaso los cien dolares en los mercados
internacionales, la poca inversion en el sector petrolero, la
destruccion del aparato productivo y la amenaza de expro-
piacién. Estas condiciones tienen un tremendo impacto en
la planificacion financiera, especificamente en los apartados
de compensacion.

Los aumentos de salario minimo no seran suficientes y
pocas seran las empresas privadas que puedan soportar su im-
pacto. Durante 2016, la revision salarial debera realizarse en
mayor numero de oportunidades que en épocas anteriores,
de modo que los empleados puedan combatir los embates de
la inflacion y la escasez. El reporte Mercernews, de la empre-
sa consultora Mercer, correspondiente al segundo semestre de
2015, senala que en 88 empresas encuestadas se esperan incre-
mentos salariales superiores a 110 por ciento, con frecuencias
superiores a dos y tres oportunidades (Mercer, 2015).

José Malave

Ante el debilitamiento del salario, y las diferentes posi-
bilidades que ofrece la remuneracion total dentro del marco
legal, el cupon de alimentacién permite una via para asignar
mayor dinero a los trabajadores, sin impacto sobre los costos
laborales. Sin embargo el reporte de 97 empresas de diferen-
tes sectores sefiala cambios significativos en esta practica:

*  Menos empresas otorgan cupon de alimentacion por
encima de lo establecido por la ley (solo lo hace un 28
por ciento en 2015, contra 60 por ciento en 2014).

* Aumento significativo del numero de empresas que
paga el minimo establecido por la ley (36 por ciento en
2015y 5 por ciento en 2014).

*  EI 36 por ciento restante mantiene ambas politicas: una
atada a lo establecido en la ley con un pago adicional, a
criterio del patrono o previo acuerdo con los trabajado-
res para la ampliacion del beneficio.

El cupon de alimentacion se ha convertido en una suerte de
salario complementario, que permite a los trabajadores asig-
nar mayor dinero al rubro que mayor inflacién ha registrado
en los ultimos anos. Por ello resultan de gran importancia la
frecuencia con la cual se entregue y la frecuencia con la cual
se revise su monto. Lo ideal para el trabajador seria recibirlo
quincenalmente, con el pago del salario o en la primera y ter-
cera semana del mes, a efecto de mantener un flujo de dinero
que le permita planificar y distribuir su compra. La compra
de alimentos se ha visto afectada por la escasez y por un régi-
men de compra sujeto al dia correspondiente a la cédula del
comprador; es decir, la compra ocurre cuando los productos
estén disponibles. Garantizar dinero a lo largo del mes para
alimentos seria un gran alivio para los trabajadores.

Las expectativas de crecimiento persistente de la infla-
cion imponen la revision frecuente del monto del cupon de
alimentacion. La tendencia es revisarlo una vez al ano; sin
embargo, existe una mayor disposicion a hacerlo semestral-
mente o en ocasion de la celebracion de un nuevo contrato
colectivo o por variacion de la unidad tributaria.

La estrategia de remuneracion para 2016 debera ser
amplia y agil; es decir, establecer formulas poco comunes
y de facil aplicacion administrativa. Se sugiere realizar son-
deos periodicos entre los empleados y comparaciones con
otras empresas para conocer y comprender las preferencias
de los trabajadores y las soluciones aplicadas con impacto
positivo. La urgencia por salarios mayores sera un clamor re-
petido y el alza de los precios de bienes y servicios serd otra
peticion popular. La opcion de ocuparse de la conciliacion
o equilibrio vida-trabajo de los empleados y realizar pagos
unicos, como complementos para recuperar poder adquisi-
tivo, sera de mucha utilidad, tanto para mitigar los estragos
de la inflacion, como para retener y atraer talento.

Un flujo masivo de inversiones provenientes de Estados Unidos cambi6 el paisaje econdmico,
institucional, cultural e incluso fisico de Venezuela durante la primera mitad del siglo veinte.
Con su capital, los estadounidenses trajeron maneras particulares de operary desarrollar
negocios que influyeron sobre empresas y empresarios venezolanos. No obstante,

la aspiracion de convertir a Venezuela en un pais moderno se quedd en ilusion.

Descarguelo gratis en www.iesa.edu.ve/unailusiondemodernidad

Ediciones JESA

0212-555.42.63 / 44.60
ediesa@iesa.edu.ve
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Uso, prevalencia, frecuencia y descripcion de tarjetas complementarias

Salud Variable
(mensual, semestral, trimestral)
Regalos 13 Anual
Juguetes 62 Anual
Escolar 44 Anual
Otros 44 Variable

Fuente: Mercernews. Noviembre 2015.

La conciliacion vida-trabajo impacta la productividad
de las organizaciones y el ambiente laboral (Chinchilla,
Navarro y Las Heras, 2012; Rico, 2012). Crear ambientes
enriquecedores en las organizaciones requiere apoyo de las
politicas de la empresa, el supervisor y la cultura organiza-
cional. Las politicas de conciliacion tienden a promover un
sano equilibrio en las distintas esferas de vida de los trabaja-
dores. Expresiones de conciliacion son la flexibilidad laboral
(temporal y geografica), las excedencias de beneficios socia-
les (en tiempo o cantidad) y el apoyo profesional y familiar.

En Venezuela estas politicas son comunes y en muchas
ocasiones superan el estandar mundial. Durante el afio 2015
se les sumaron practicas que favorecen la adquisicion de pro-

Resultan de gran importancia la frecuencia con

la cual se entregue el cupdn de alimentacion y la
frecuencia con la cual se revise su monto. Lo ideal
para el trabajador seria recibirlo quincenalmente,
con el pago del salario o en la primera y tercera
semana del mes, a efecto de mantener un flujo

de dinero que le permita planificar y distribuir su
compra

ductos regulados; especificamente, convenios con proveedo-
res para adquirir productos y facilitar acceso a los trabaja-
dores y horario flexible el dia que corresponde a la compra
por numero de cedula, entre otras practicas (Mercer, 2015).
Adicionalmente se implementan pagos unicos, que pueden
ser de cardcter monetario o no monetario (tarjetas comple-
mentarias o ticket alimentacion). Las tarjetas complementa-
rias se otorgan en colaboracién con empresas especializadas
que garantizan que este beneficio no tenga impacto salarial
y constituyen una medida de mucha aceptacion. Las tarjetas
complementarias se otorgan en todos los niveles jerarquicos
de las organizaciones, solas o en combinacién durante el afio.
Las tarjetas pueden destinarse a regalos en fechas especiales,
juguetes, uniforme o insumos escolares, y otros consumos
diversos.

Existen areas adicionales donde se puede intervenir para
asignar mayores beneficios a los trabajadores, con impacto a
corto plazo y a largo plazo, que mitigan la rotacion y favorecen
la atraccion de nuevos trabajadores: salud, seguros y educacion
para los trabajadores y sus descendientes. Los empleados valo-

Todos los niveles

Trabajadores con hijos, Dia de la Madre, Dia del Padre,
se hacen diferenciaciones por nivel

Trabajadores con hijos hasta doce afios de edad
Trabajadores con hijos en edad escolar

Consumos diversos

ran positivamente los beneficios de seguros de vida, salud, ve-
hiculos, servicios funerarios y otros; por lo tanto, las empresas
tienden a acordar mejores convenios con las aseguradoras que
favorezcan a los empleados y a revisar los montos de cobertura
con regularidad. Otras iniciativas consisten en 1) asignar recur-
sos a la formacion de los empleados (posgrados, diplomados y
cursos de idiomas) como actividad de enriquecimiento de su
desempertio, que redunda en oportunidades de carrera y favo-
rece la retencion de empleados, y 2) asignar ayudas educativas
a los hijos de los empleados, para el pago de inscripciones y
mensualidades (Mercer, 2015).

Los indicadores de desempeno econémico para Venezuela
proyectan un ano desalentador y multiples reveses. La caida del
salario real serd tan profunda que la solicitud de revision salarial
sera constante. Ahora bien, bajo el paragua de una estrategia de
remuneracion total, la compensacion puede estar integrada por
distintas variables que, en una combinacion adecuada, permi-
tan mitigar el impacto de la situacion economica. Las soluciones
integradas requieren practicas de compensacion total oportunas
(combinacion de incrementos salariales con revision de benefi-
cios en forma periddica e inclusion de nuevos beneficios), de-
sarrollo personal y de descendientes, conciliacion vida-trabajo y
un ambiente enriquecedor de trabajo, abonado por companeros
y supervisores. La estrategia y su administracion deberan estar
en la agenda de directores, encargados de recursos humanos y
supervisores, cada cual con el papel de obtener informacion,
tomar decisiones rapidas y comunicar oportunamente el conte-
nido de cada medida a todos los interesados. El
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