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Resumen

Los nuevos modelos de remuneraciéon priorizan una "compensacion total" individualizada y flexible,
incluyendo elementos intangibles como reconocimiento y desarrollo profesional. Esta estrategia busca
trascender el salario para impulsar la satisfaccion y el compromiso de los empleados, siendo clave para el
éxito empresarial en el siglo XXI. La evolucién de sistemas rigidos a flexibles permite a los profesionales
elegir como percibir su compensacion, atrayendo y reteniendo talento. Invertir en lo intangible aumenta la
satisfaccion, el rendimiento y la productividad. La compensacién debe maximizar el valor percibido por el
empleado, a través de un didlogo continuo y un disefio equitativo y transparente.

Palabras clave: compensaciéon individualizada, flexibilidad, retencién de talento, compromiso,
productividad

Key Talent Retention Plan
through Individualized Compensation

Abstract

The new remuneration models prioritize individualized and flexible "total compensation,” including
intangibles such as recognition and professional development. This strategy seeks to transcend salary to
boost employee satisfaction and engagement, being key to business success in the 21st century. The
evolution from rigid to flexible systems allows professionals to choose how they receive their
compensation, attracting and retaining talent. Investing in the intangible increases satisfaction,
performance and productivity. Compensation must maximize the value perceived by the employee,
through continuous dialogue and an equitable and transparent design.
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1. Desafios de retencion de talento en Venezuela post-pandemia

En el contexto actual de globalizacidon y avances tecnolégicos, las empresas venezolanas enfrentan
serios problemas para retener a su personal clave, un desafio exacerbado por el trabajo a distancia y el
rol protagbnico de la mujer en el mercado laboral. El departamento de Recursos Humanos tiene el
reto de motivar y mantener productivo al talento sin incurrir en costos significativos. El éxito de las
organizaciones modernas depende del progreso de sus integrantes por lo que el desafio no es solo
atraer a los mejores, sino también motivarlos, lograr su compromiso genuino y lealtad.

La individualizacion y retencion del talento clave son fundamentales para la viabilidad de las
empresas, ya que estas personas aportan ideas innovadoras que generan valor y elementos
diferenciadores (Olvera, Raya y Serrano, 2009). Identificar y retener a este personal es crucial para
evitar la descapitalizacion del talento y la pérdida de las inversiones en formacion, de tal manera que
la reinvencion de la arquitectura de compensacién es una necesidad.

a. Evolucion de la compensacién y el talento clave

El talento se define como la capacidad de obtener resultados excepcionales de manera estable,
unida al compromiso (Jiménez, Hillier-Fry y Diaz, 2008). No se trata de cualquier trabajador, sino de
aquellos cuyas destrezas y competencias contribuyen de manera decisiva a los objetivos estratégicos.
Por ello, el talento surge como una unidad diferenciada del resto. Una gestion de Recursos Humanos
con una perspectiva idiosincratica, enfocada en las necesidades individuales, permite maximizar el
potencial de este personal (Vesga, 2009).

Los nuevos esquemas de remuneracion en Venezuela, aunque timidamente, se han ido imponiendo
sobre los tradicionales. El dinero, si bien sigue siendo importante, ha sido desplazado por
componentes intangibles como el balance vida-trabajo, el reconocimiento, el desarrollo profesional y
la coincidencia de valores entre la empresa y el empleado. Los modelos de compensaciéon centrados
solo en lo econémico han colapsado, incapaces de atraer y retener talento, especialmente en la era
post-pandemia donde los intereses de las personas han cambiado.

b. Hacia una compensacién individualizada y flexible

La nueva filosofia de remuneracién debe romper las reglas tradicionales y orientarse méas a la
persona que al puesto de trabajo (Castafio, Montoya y Restrepo, 2009). Esto implica pagar por la
creacion de valor y el desempeiio individual, en lugar de basarse en la equidad interna. La transicion
hacia la compensacioén individualizada ve al trabajador como un cliente que puede elegir entre
productos de compensacion ofrecidos por la empresa (Delgado, 2002).

Las tendencias retributivas buscan mayor flexibilidad en la gestién salarial y sistemas mas
estimulantes, como los modelos de compensacion flexible o individualizada. Estos sistemas
personalizan el salario, gestionan el potencial e identifican y compensan a los individuos de mayor
rendimiento (Weiss, 1992). Una politica de retencion de talento debe asegurar que la compensacion
sea competitiva para atraer y retener al personal (Hastings y Meyer, 2020).

La politica de incrementos salariales generalizados ha quedado obsoleta, ya que desmotiva a los
trabajadores mas productivos y premia a los que solo cumplen con lo minimo. En el complejo entorno
venezolano, las empresas han tenido que asumir funciones propias del Estado, ofreciendo beneficios
como planes de salud y subsidios para la educacion.
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Un plan de compensacion individualizado y bien estructurado es un muro de contencion para
minimizar la rotacion y fuga de talento en este entorno volatil. Dicho plan debe ser modificable en el
tiempo, documentado y respetuoso de la legalidad, sin crear derechos adquiridos o compromisos de
por vida (Delgado, Pin, 2000). Este enfoque se convierte en un elemento diferenciador crucial para la
sostenibilidad de las empresas en el contexto venezolano.

2. Mas alla del salario: la reinversion de la compensaciéon y la batalla por el
talento

Las diferentes dimensiones de la motivacion humana estan presentes en todos los empleados ya
sean directivos o no, pero también es cierto que cada persona dependiendo de su situacion personal y
familiar le otorga un peso diferente a motivos tales como el dinero, la formacion, la utilidad del
trabajo para los demas, entre otros. De ahi que para intentar aplicar las teorias de la motivacion a la
practica haya que tener en cuenta miltiples factores.

La motivacion en el trabajo, ligada directamente al rendimiento, es una cuestion que empezo a
considerar Taylor y la Organizacion Cientifica del Trabajo. A principios del siglo pasado se descubre
que se podia producir mas cantidad de productos ofreciendo a los empleados primas por produccion.

De esta forma, la mejor manera de lograr el rendimiento de los trabajadores y de que éstos estén
satisfechos al mismo tiempo, seria actuando sobre la motivaciéon extrinseca, es decir, sobre aquella
que lleva a la persona a reaccionar por lo que puede obtener del entorno; desde este enfoque se piensa
en que todos los casos motivacionales que actian sobre los trabajadores son de caracter econémico; la
racionalidad utilitaria es el Gnico aspecto que se presenta en las relaciones que se establecen en el
seno de la empresa.

Sin embargo, basar la motivacion en un aumento de remuneracion y en la esperanza de promocion
no es ni la dnica ni la mejor via de conseguir la productividad mas elevada porque las personas,
ademas, precisan satisfacer otras necesidades psicosociologicas.

a. Eldinero como elemento motivador

En sus trabajos sobre motivacion, Lawler III en 1971 (citado por Chiavenato, 2019), encontro
contundentes evidencias de que el dinero motiva el desempefio y ciertos comportamientos, como el
companerismo y la dedicaciéon a la organizaciéon. Segin este autor, existen dos bases sélidas para su
teoria:

1. Los seres humanos queremos y usamos el dinero para cubrir nuestros intereses fisiologicos,
de estabilidad personal y familiar, sociales, autoestima y autorrealizacion y;

2. Silas personas estiman que la obtencién de su remuneracion esta directamente relacionada
con su desempeno laboral, procuraran dirigir su trabajo y el ejercicio de sus funciones hacia
la consecucién de un desempeiio laboral destacado dentro de la organizacion.

El inconveniente de muchos planes de compensaciéon o remuneracion, se encuentra en el hecho que
las personas no perciben tal relacion concluyendo, justificada o injustificadamente, que la
compensacion esta en funcidon de factores diferentes a su rendimiento laboral, tales como la edad, el
nivel de instruccion, el desempeno anterior o incluso algunos factores poco relevantes, como la simple
suerte o el favoritismo (Chiavenato 2019).

Revista sobre Relaciones Industriales y Laborales N° 57.
2024-2025 31
ISSN: 0798-19X



Plan de retencion del talento clave mediante compensacion individualizada

GUSTAVO GUZMAN SALAZAR

Una Direccion de Gestion de Talento o Departamento de Recursos Humanos que trabaje como
socio estratégico de la empresa debe entender al colaborador, individualmente considerado, con sus
expectativas y necesidades particulares, como el motor y la fuerza que mueve a la empresa, incluso en
un momento como el actual en el que los cambios tecnoldgicos tienden a predominar el mundo.

Cada trabajador en una organizacion es un individuo dnico, con su propia historia, anhelos y
expectativas. Si los que dirigen la empresa quieren alcanzar el mayor grado de compromiso, apego y
lealtad por parte de los colaboradores, deben permitirles realizarse como individuos a través de su
trabajo (Vesga, 2020)

En ese contexto, la relacion del empleado con la organizacién a largo plazo, reviste mayor
importancia y la compensacién juega un papel fundamental en la retenciéon del talento clave y en el
nivel de lealtad que éste tendra hacia su empleador.

El dinero es un poderoso motivador si los colaboradores estan convencidos de la existencia de una
vinculacion, directa o indirecta, entre el resultado de su ejercicio laboral y el aumento de su
remuneracion (Chiavenato 2019).

No obstante lo anterior, para que el dinero pueda cumplir su rol como incentivo de la la motivacion
de los trabajadores considerados talento clave, es muy importante que sea utilizado de manera
oportuna, diferenciada y no obedecer a una politica uniforme derivada de la normativa vigente o de la
politica de remuneracion transversal e igualitaria de la empresa.

Hoy en dia las empresas repiten una y otra vez la practica tradicional de utilizar reservas para
aumentos por rangos salariales al momento de realizar la revision salarial, en lugar de averiguar el
valor del trabajador en el mercado y complementar esa informacion con las necesidades e inquietudes
manifestadas por el trabajador (Hastings Meyer, 2020)

El modelo de compensacion total, tal y como se ha venido manejando hasta ahora, debe ajustarse a
las nuevas tendencias de remuneraciéon y compensacion que procura una retencion de talento basada
en un paquete de compensacion flexible o individualizado que tenga a la persona como centro de toda
la estrategia de compensacion y beneficios.

b. Eldinero no lo es todo

El tener grandes salarios y estabilidad laboral no es garantia de felicidad en el trabajo. Hay quienes
sin grandes salarios se sienten afortunados.

Existen otros componentes ademas de lo meramente econémico que pueden realmente hacernos
felices en nuestro trabajo, lograr una conexién con la empresa e incrementar el compromiso y que,
ademas, son individuales y responden a la satisfaccion de las necesidades de la persona segin el
momento de su vida en la que se encuentre.

Lo importante de un sistema de compensacion individualizada y flexible es que el colaborador se
empodera de la identificacion y cobertura de sus necesidades y eso, tiene un efecto potenciador en el
arraigo y el compromiso con la empresa.

Si el trabajador siente que sus necesidades son tomadas en cuenta y satisfechas a través de la
conexion con la empresa, hara que sus pensamientos generen emociones positivas y éstas provocaran
los estados de animos apropiados para sentirse motivado y comprometido en aquello que esta
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haciendo, generando un circulo virtuoso de compromiso, motivacion, felicidad y eficiencia en las
tareas.

Ofrecer un paquete de beneficios no monetarios puede ser especialmente util cuando los
empleadores no pueden mejorar los beneficios a través de salarios, sobretodo en los tiempos actuales
en los que los trabajadores valoran la humanizacién de la relacion de trabajo, es decir donde se tome
en cuenta a la persona como ser individual, como centro de la relacién.

Ofrecer planes de carrera claros y oportunidades de formacion continua para promover el
desarrollo profesional podria ser més efectivo que la estabilidad contractual para motivar y retener
talento. Ademas, centrarse en crear un entorno de trabajo que valore la innovacién y la contribuciéon
individual puede ser clave para atraer y retener al talento.

Mas alld de un salario competitivo, para atraer y retener a los empleados e incrementar la
productividad, las empresas tienen que ofrecer también otros beneficios no monetarios:
oportunidades de carrera y formaciéon continua, oportunidades de trabajo remoto, espacios para pasar
tiempo libre con la familia, entre otros. Incluso cuando las empresas no pueden pagar salarios
elevados, mejorar dichos beneficios puede hacer que los empleos resulten atractivos para los
candidatos.

A raiz de la pandemia del Covid-19 muchos trabajadores se han replanteado su vida, concretamente
su proposito de vida , que viene a ser la razon de su existencia, lo que da sentido a lo que hacemos. Es
la brajula que nos sefiala el norte.

c. Compensacion

La compensaciéon o remuneracion se refiere a la recompensa que recibe el individuo a cambio de
realizar las tareas organizacionales (Chiavenato 2019).

En el lenguaje econ6mico se entiende por remuneracion el total de pagos que recibe un trabajador
por la prestacion de sus servicios (Urquijo y Bonilla 2008).

Siguiendo al Profesor José Maria Villegas (cit. por Urquijo y Bonilla, 2008), las remuneracion
puede ser directa o indirecta. La remuneracion directa esta comprendida en los pagos en efectivo y en
especie recibidos por el empleado por el desempefio de sus labores.

Dentro de este tipo de remuneraciéon encontramos, entre otros, el salario, participacion en los
beneficios de la empresa, el pago por trabajo en horas extraordinarias, el pago por vacaciones y
descanso, los uniformes, el ticket de alimentacion, la comida, vivienda, transporte, subsidios escolares
y juguetes.

Por su parte, la denominada remuneracion indirecta estd compuesta, entre otros, por subsidios
directos o indirectos, permiso, dias feriados legales o convencionales, aportes a la seguridad social,
jubilacion o planes de retiro, planes de ahorro, seguros de hospitalizacion, cirugia, maternidad y
asistencia médica y medicinas para el trabajador y/o su familia

El concepto de compensaciéon o remuneracion es un concepto amplio que abarca elementos mas
alla del componente salarial, por lo que las organizaciones deben ser muy cuidadosas al momento de
remunerar a sus trabajadores, porque al querer otorgar los mismos beneficios para todos por igual, es
muy probable que se esté incurriendo en una politica de compensacion que no incentiva el desempeiio
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superior en los trabajadores y desestimula al talento clave a dar lo mejor de sus conocimientos y
habilidades a la empresa y, en muchos casos, a egresar de la empresa en busca de oportunidades que
le permitan satisfacer sus necesidades y expectativas.

Por otra parte, el sistema integral de compensacion, establece que las estrategias de compensaciéon
son parte esencial para crear valor en las empresas y hacerlas mas competitivas en el mercado, ya que
a partir de una adecuada ejecucion de las estrategias de compensacion se puede conseguir la
identidad, compromiso, pertenencia y participaciéon de todos los colaboradores para lograr tanto los
objetivos de los individuos como de la organizacion (Esteves, 2013).

En Venezuela, el reconocimiento de la retroactividad segin la antigiiedad de las prestaciones
sociales en la legislacion impacta significativamente en las estrategias de compensacion, tanto en
aspectos conceptuales, como en la proporcionalidad de los diferentes conceptos segtin el modelo de
compensacion total. (Esteves, 2013).

d. Compensacion total

Por compensacion total entendemos todo aquello que percibe un empleado, o candidato a serlo,
como contraprestacion a los servicios que presta a la empresa. Es decir, los argumentos que le haran
decidir entre ir a trabajar a nuestra empresa o invertir su capital individual en otra organizacién
(Delgado, 2002).

El Modelo de Recompensa Total fue disefiado por WorldatWork y abarca los siguientes aspectos
para atraer, motivar y retener el talento requerido para alcanzar los objetivos de la organizacién: a)
Compensacion, b) beneficios, ¢) balance vida-trabajo, d) desempefio y; e) desarrollo de carrera
(Urquijo y Bonilla, 2008).

El modelo de recompensa total se constituye en el sistema de remuneraciéon que han adoptado la
mayoria de las empresas a nivel mundial y tiene la virtud de tratar de equilibrar los elementos
tangibles e intangibles de la compensacion, entendiendo a ésta como como un elemento fundamental
para atraer y retener al talento dentro de la organizacion.

Hoy en dia, los elementos intangibles son altamente apreciados y valorados por los colaboradores,
tanto los jovenes como aquellos que ya tienen una mayor experiencia laboral.

Los cinco elementos que identifica WorkatWork son, reconocimiento y aprecio, que se identifica
con premios por los logros conseguidos, comentarios y respuestas, entre otros, equilibrio entre la vida
profesional y la vida personal, con programas familiares, programas de asesoramiento financiero y
sanitario, servicios orientados a la comodidad del profesional, cultura, identificada en el liderazgo,
diversidad, oportunidades de innovacion, nivel de comunicacién con los colaboradores, desarrollo en
oportunidades formativas, coaching, mentoring, feedback, oportunidades de desarrollo profesional y;
el entorno en relaciéon con el trabajo (contenido, variedad, contexto, herramientas) con el puesto de
trabajo (entorno fisico) y con la compaiia (productos, mercado, liderazgo).

Aln y cuando los componentes tangibles identificados con los sistemas de compensacion
tradicionales constituyen un aspecto muy relevante en la vida laboral del trabajador, estos aspectos
intangibles cobran cada vez mas importancia a la hora de seleccionar la empresa en la que queremos
trabajar.
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A estos aspectos debemos incorporar, el compromiso de la empresa con el medio ambiente, la ética
en sus actuaciones y su aporte real a la sociedad, en términos de contribuciones a causas sociales
relacionadas o no con la relaciéon de trabajo. Sin duda alguna, la empresa que se enfoque en incluir
estos aspectos en su oferta de valor para los candidatos o colaboradores actuales tendra una ventaja
competitiva frente a quienes no lo hacen.

El éxito de las estrategias de compensacion en cualquier empresa depende del equilibrio entre los
diversos componentes, su adaptabilidad al entorno, los objetivos de la empresa y necesidades de los
trabajadores (Esteves, 2013).

En la actualidad, las estrategias de compensacion son parte esencial para crear valor en las
empresas, incrementar la productividad y hacerlas mas competitivas en el mercado. Una correcta
ejecucion de las estrategias de compensacion, alineada con la estrategia de la organizacién, puede
conseguir la identidad, compromiso, sentido de pertenencia y participaciéon de todos los colaboradores
para lograr la alineacion y sinergia entre los objetivos personales y los empresariales.

Si esto se logra, las estrategias de compensacion tendran un impacto directo y relevante en los
resultados, no sélo por el reforzamiento de aquellas competencias, habilidades y comportamientos
que le garanticen a la empresa el éxito; sino también por el impacto financiero que representa en los
resultados de la empresa.

La remuneracion trasciende a las recompensas cuantificables que recibe un trabajador por su labor
y tiene como punto de partida la premisa segtin la cual se deben explorar y entender las necesidades y
expectativas del colaborador que presta sus servicios en la organizacion, para tratar de satisfacerlas
siempre y cuando él como trabajador, cumpla con el rol para el cual fue contratado y satisfaga a su vez
las expectativas de la organizacion, desempenando sus funciones en perfecta alineacién con los
objetivos estratégicos de la organizacion (Castaiio, Montoya y Restrepo, 2009).

Por esta razon, se propone pasar del Modelo de Compensacién Total que hace énfasis en lo
colectivo, a un Modelo de Compensacién Individualizado y Flexible que haga énfasis en el individuo y
que sea mas atractivo para el talento clave, incentivindolo a permanecer en la empresa por largo
tiempo.

e. Compensacion individualizada y flexible

Las tendencias retributivas tienen por objetivo alcanzar una mayor flexibilidad en la gestion del
presupuesto salarial y el desarrollo de esquemas de compensacion mas motivadores. La
individualizacion de la compensacién se constituye en una herramienta de flexibilidad del coste
salarial y pone en evidencia la inquietud de las empresas por ajustar la politica de remuneracion a la
realidad de la organizacion (Weiss, 1992).

La individualizaciéon y flexibilizacion de la compensacion se presenta como una solucion en
empresas en las cuales se requiere un manejo eficiente de la politica de compensaciéon atendiendo y
dirigiendo los recursos disponibles, pero limitados, a aquellos trabajadores considerados como talento
clave para la organizacion procurando su retencion en el mediano y largo plazo.

La politica retributiva tiene que enfocarse en aquellos profesionales cuyo rendimiento supera o
excede las expectativas de la organizacion, los fuera de serie, pero con el reto para Recursos Humanos
de mantener una estructura de gastos sostenible, una empresa rentable para sus accionistas y
saludable desde el punto de vista financiero. Las politicas de “café para todos” que pasaban por
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subidas generalizadas e indiscriminadas del gasto de personal, han de redirigirse a llevar a cabo
revisiones salariales y de beneficios disefiadas de manera puntual para aquellas personas que tengan
un desempeiio superior de manera consistente, atendiendo a sus necesidades y expectativas (Olvera,
Raya y Serrano, 2009).

Las tendencias de la compensacion moderna se dirigen a concentrarse mas en la persona que en el
puesto que ésta ocupa dentro de la organizacion, es decir remunerar a la persona y su desempeio,
mas que al cargo, su denominacion o el puntaje que tenga dentro de la estructura (Castafio, Montoya y
Restrepo 2009).

La compensacion individualizada y flexible permite al talento clave elegir como quiere percibir su
remuneracion tangible e intangible, pudiendo optar por un “mena” de opciones, contentiva de dinero
en efectivo y/o bienes y servicios que contribuyan a mejorar su calidad de vida y la de su familia, de
acuerdo a las necesidades que él mismo ha identificado y definido como valiosas para él como ser

humano (Planéas, Pin, 2000).

A través de la compensacion flexible e individualizada los empleados y los empleadores pueden
hacer tangibles sus valores. Cuando el colaborador siente que a través de la compensacion total
flexible e individualizada agrega valor a su vida y ve satisfechas sus necesidades, se incrementan la
motivacidon y el compromiso, se crea una mejora continua y una espiral de confianza. Pero para
generar confianza, debemos ser transparentes en la comunicacién, decirle a los empleados lo que
realmente les estamos pagando.

La creatividad e innovacién en este modelo de compensacion flexible e individualizada reside en
que genera valor para el trabajador y para la empresa, mediante la personalizacion para atraer y
retener a los mejores, a través de una propuesta de valor diferenciada para el candidato.

Hoy en dia, sobretodo luego de la etapa post-pandemia, se vive una realidad que impulsa la
transformaciéon de los -viejos- sistemas de remuneracion rigidos para convertirlos en planes de
beneficios flexibles, que generen una solucién individualizada para establecer como debe retribuirse a
cada persona.

Un plan de compensacion individualizado y flexible significa darle a los colaboradores la libertad y
el poder de decision sobre aquellos beneficios, remuneracion y las compensaciones que superen lo
establecido en la Lesgilacion laboral. Cuando el colaborador siente que tiene poder sobre su
compensacion, que goza de la libertad de elegir, que la empresa lo toma en cuenta y se ocupa de sus
necesidades, esto incide definitivamente en aspectos relacionados con la retencion del talento y el
desempeio superior de la fuerza laboral.

f.  Ventajas del modelo de compensacion flexible e individualizada

Un modelo de compensacién flexible e individualizada ofrece multiples ventajas. En primer lugar,
mejora la oferta de valor al empleado al reconocer y respetar las necesidades y preferencias tinicas de
cada trabajador, permitiéndoles personalizar su paquete salarial para aumentar su motivacion y
compromiso. Este enfoque también aumenta la competitividad y el compromiso, atrayendo a talentos
clave y haciendo que los empleados se sientan valorados y con autonomia sobre su recompensa.

Ademas, promueve la innovacioén constante del plan de beneficios, ya que las empresas pueden
adaptarse rapidamente a las cambiantes necesidades de los empleados, identificando y agregando
beneficios mas relevantes. Ayuda a resolver las necesidades individuales de cada trabajador,
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ofreciendo opciones personalizables que abordan aspectos como la flexibilidad laboral (horarios
flexibles, trabajo remoto) y el bienestar (seguro médico, programas de salud).

Este modelo también fomenta la diversidad y la equidad al reconocer los diversos origenes y estilos
de vida de los empleados, permitiéndoles elegir beneficios que se ajusten a sus circunstancias. Otorga
autonomia y empoderamiento individual, contribuyendo a un ambiente de trabajo méas justo. Mejora
la comunicacion y visibilidad de los beneficios al fomentar la transparencia, lo que aumenta la
comprension y el aprecio del empleado por su paquete de compensacion. La percepcion y valoracion
de los beneficios también mejora, ya que la empresa demuestra que se preocupa por sus empleados
como individuos. Finalmente, puede conducir a una reduccion de costos para la empresa, al evitar
gastos en beneficios no valorados y optimizar la utilizacién de recursos en aquellos que si agregan
valor.

g. Viabilidad legal del modelo de compensacion individualizada y flexible

La implementacion de un plan de compensacion individualizado y flexible debe considerar su
sustento legal. La Constitucion de la Reptblica Bolivariana de Venezuela (Gaceta Oficial N° 36.860,
30 de diciembre de 1999) establece en su articulo 89.2 el principio de irrenunciabilidad de los
derechos de los trabajadores, declarando nula cualquier accion que implique renuncia o menoscabo
de estos. La Ley Organica del Trabajo, las Trabajadoras y los Trabajadores (7 de mayo de 2012) y su
Reglamento también prohiben la renuncia a normas que favorezcan a los trabajadores, aunque
permiten la transaccién al término de la relacion laboral.

Los derechos irrenunciables se refieren a los derechos humanos y a aquellos minimos de orden
publico establecidos en la legislaciéon laboral. Si se mantiene una interpretaciéon restrictiva de este
principio, los empleadores podrian buscar mecanismos para deslaboralizar las relaciones de trabajo,
informalizando el empleo.

No obstante, es posible y viable que empleadores y trabajadores pacten, individual o
colectivamente, nuevas formas de compensacién, siempre y cuando se respeten los minimos legales
establecidos. Entender que este principio se extiende a beneficios que exceden de lo minimo legal
podria amenazar la sostenibilidad de las empresas y, por ende, la generacion de empleo. Por lo tanto,
todo aquello que exceda el tablero minimo de condiciones y beneficios laborales puede ser objeto de
autorregulacion mediante acuerdos que propicien la flexibilizacion necesaria para cubrir otras
necesidades del trabajador, aumentar la productividad, retener el talento y asegurar la sostenibilidad
empresarial. Un plan de compensacién individualizado y flexible, respetando los minimos legales, es
compatible con el ordenamiento juridico venezolano y promueve la atraccion y retencion del talento.

h. Eltalento y su retencion

El talento es la capacidad que tienen los colaboradores de ejecutar sus funciones poniendo todo su
esfuerzo, sus conocimientos, destrezas, habilidades y herramientas, en pro de alcanzar resultados
excepcionales de forma consistente en el tiempo, unida al compromiso por la consecucion de éstos a
favor de la organizacion y en perfecta alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion
plasmados en su misién y vision (Jimenez, Hillier-Fry y Diaz, 2008).

Para que las organizaciones creen valor a los stakeholders, innoven y se transformen de acuerdo a
los cambios del entorno, ademas de luchar en un mercado altamente competitivo satisfaciendo a los
clientes, han de prepararse para otro campo de batalla, mas duro y dificil si cabe. Una batalla que en
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algunos sectores vanguardistas ya se estd empezando a librar y que tarde o temprano afectara al resto:
una guerra por el talento (Jerico, 2008).

En la actualidad, las empresas exitosas no solo reaccionan ante los cambios, sino que los anticipan
y los generan. Aquellas que sepan aprovechar las situaciones inciertas y reinventar las reglas del
mercado seran las lideres del futuro, destacando por su innovacion y el talento de sus colaboradores.

En la economia actual, el talento humano es mas valioso que el dinero. Las personas con
habilidades y conocimientos especializados son cada vez méas escasas y son fundamentales para el
éxito de cualquier empresa. Aunque el capital financiero es importante, por si solo no garantiza la
competitividad en el mercado

Gracias a las tecnologias de la informacién y la comunicaciéon, ha surgido un nuevo tipo de
trabajador: el profesional remoto. Estas personas pueden prestar sus servicios a empresas extranjeras,
sin importar las distancias geograficas. El mundo entero se ha convertido en un mercado global,
donde las personas pueden ser tanto clientes como empleados de empresas ubicadas en cualquier
parte del planeta.

Las tecnologias digitales han borrado las fronteras laborales, permitiendo que personas de todo el
mundo trabajen para empresas ubicadas en otros paises. Esta nueva realidad ha hecho que las
diferencias horarias sean una ventaja estratégica para muchas compafiias, esto abre nuevas
posibilidades para incluir dentro de la compensacion el otorgamiento de un dia libre para que
desarrolle un emprendimiento personal.

El campo de batalla para la guerra por el talento es complejo, pero en la medida en la que cada
empresa sepa identificarlo, buscarlo en otros lugares y construya compromiso con sus empleados
tendré una clara ventaja competitiva respecto al resto.

Podemos destacar tres caracteristicas que presentan todas las organizaciones que perduran en el
tiempo:

1. Lainnovacion se convierte en el pulmoén con el que respiran en mercados tan competitivos.

2. Crean valor a los stakeholders o agentes relacionados con la compania (accionistas, clientes,
empleados, ciudadanos...), incluso enamoran a mas de uno.

3. Incorporan la gestion del talento como prioridad estratégica. (Jerico, 2008).

Hoy en dia, la mayor parte de los trabajadores jovenes de la denominada Generacién Y viven en
casa de sus padres, son mas individualistas que las generaciones anteriores, han convivido con las
nuevas tecnologias desde muy temprana edad y son los que expresan una mayor inquietud por ser
emprendedores. Pero lo mas preocupante de cara a la empresa es que son los que muestran un menor
sentimiento de lealtad hacia las companias.

Los indices de rotacion de jovenes preparados y codiciados por el mercado son altisimos, tanto que
en algunas empresas prefieren contratar personas de mayor edad para ciertos puestos habitualmente
reservados a los jovenes porque saben que, al menos, éstos tienen menos intenciones o posibilidades
de abandonar la compania.

Tal y como ocurre en el mercadeo moderno, desde el punto de vista de la batalla por el mejor
talento, las empresas deben procurar moverse en los denominados “océanos azules” los cuales, a
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diferencia de los rojos, los constituyen las empresas que crean espacios diferenciadores sin
competencia en el mercado laboral, captando y reteniendo el talento, con mecanismos de retencién
que resulten igualmente diferenciadores y generen en los colaboradores una conexion emocional y un
compromiso tal, que haga que recomienden a la empresa como el mejor lugar para trabajar.

La clave del éxito se basa en la innovacién en el valor, es decir, crear valor al cliente (en este caso el
trabajador) al mismo tiempo que se reducen los costes. Un empleado insatisfecho se lo contar4, sin
duda a diez (10) personas, lo que termina por destruir la marca empleadora.

Adicionalmente es importante para las empresas, que quieren alcanzar el éxito, considerar a sus
empleados como sus clientes internos, a quienes hay que satisfacer para obtener lo mejor de ellos
(Bolafios, N., Fernandez, L., y Rodriguez, V., 2021).

La innovacion en la gestion de talento no es una moda o una eleccidn, es una necesidad en el
mercado global en el que vivimos. Y la mejor receta es gestionar el principal (y Gnico) activo de la
innovacion: el talento de sus profesionales (Jerico, 2008), con una mayor innovaciéon en la forma de
compensarlos, tomando en cuenta sus particularidades como individuos.

Los intangibles (publicidad, creatividad, relacion con los clientes, técnicas de ventas) tienen una
cosa en comun: son desarrollados por el talento de las personas, por lo que cada vez se hace mas
importante lograr el compromiso de los colaboradores para que la empresa, sus accionistas puedan
alcanzar sus metas y puedan ser satisfechas las necesidades y expectativas de los clientes, campliendo
con la siguiente cadena de valor:

Crear valor al accionista (alcanzar la cifra de negocio) = crear valor al cliente (satisfacerlo y
fidelizarlo) = crear valor al empleado (comprometiéndolo).

El respeto, la preocupacién, la atencion de las expectativas individuales de cada uno de los
trabajadores que componen la empresa es lo que hara de nuestras empresas un mejor lugar para
trabajar, hacer sentir a nuestros colaboradores que la empresa esta conectada con ellos porque los
toma en cuenta, los escucha, atiende sus necesidades y los acompana en la ruta de la prosperidad, se
traducira en un incremento en la productividad impactando positivamente en los estados financieros.

i. Laimportancia de retener al talento

Una alta rotacion de personal genera pérdidas para las empresas. Cuanto mas satisfechos y
comprometidos estén los empleados, mejor sera su desempeiio, lo que se traduce en mayor
productividad y menor probabilidad de que cambien de organizacion. La salida de un talento clave
puede ser perjudicial, especialmente para empresas que venden intangibles y se basan en la confianza.
Las personas talentosas, con capacidad de innovacién, son activos valiosos. Para que desarrollen su
potencial, necesitan apoyo y libertad en un entorno laboral que fomente el crecimiento.

El talento se compone de tres elementos esenciales: capacidades, compromiso y acciéon. Las
capacidades se basan en conocimientos y habilidades, mientras que el compromiso es la fuerza que
impulsa al profesional a dar lo mejor de si. La acciéon demuestra el talento, siendo la rapidez y la
efectividad cruciales en el mundo actual. Los profesionales con talento innovador son capaces de
romper el status quo y reinventar la organizacion, convirtiéndose en la mejor ventaja competitiva. El
desarrollo del talento también depende de la pasion, la basqueda de conocimiento y la practica
constante.
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j. Enfoques para la gestion del talento
Existen dos enfoques principales para gestionar el talento: a) Enfoque inclusivo: Trata a todos los
colaboradores de la misma manera, sin diferenciar a aquellos con desempefio superior o funciones
estratégicas. b) Enfoque exclusivo: Delimita y secciona el perfil del talento basandose en su
desempeiio y su contribucion estratégica, antes de evaluar otras caracteristicas.

Las empresas deben implementar politicas de retenciéon de talento para lograr ventajas
competitivas. Estas acciones pueden incluir:

1. Incorporar la experiencia del trabajador en la estrategia de la empresa.

2. Alinear los objetivos de la empresa con el proposito de vida de los trabajadores.

3. Ofrecer un salario competitivo.

4. Proporcionar un plan de formacién continua y desarrollo de carrera.

5. Mantener una conexion permanente con los trabajadores.

6. Comunicar de forma constante el plan de compensacién individualizado y flexible.
7. Identificar y aprovechar las fortalezas de cada generacion.

8. Fomentar el trabajo en equipos mixtos para una vision global y creativa.

9. Utilizar la inteligencia emocional en las relaciones laborales.

10. Promover un buen clima laboral.

k. Elcompromiso y su papel en la retencion

La atracciéon y retencion del talento requieren ajustes en las organizaciones, ya que las nuevas
generaciones no se conforman con un salario y una posicion indefinida. Las empresas deben ser
atractivas y ofrecer un viaje laboral de constante enriquecimiento personal y profesional, donde el
colaborador sienta que puede prosperar.

El liderazgo juega un papel fundamental. Los lideres deben ser coherentes con el proposito,
principios y valores de la empresa para generar lealtad y motivacion (Sinek, 2024). Practicas
organizacionales como el equilibrio familia-trabajo, la igualdad, la comunicacion y las oportunidades
de desarrollo son cruciales para el bienestar y desempeno de los empleados (Torrente, P., Llorens, S.,
Salanova, M., 2013; James & McIntyre, 1996, citado por Torrente, P., Llorens, S., Salanova, M., 2013).

El compromiso o engagement se define como un estado mental positivo, caracterizado por vigor,
dedicaciéon y absorcion (Schaufeli, W., Salanova, M., Gonzalez-Roma & Bakker, 2002). Se logra a
través de la coherencia entre lo que la empresa dice y hace. Cuando los colaboradores se identifican
con el proposito de la organizacion, desarrollan el compromiso necesario para un desempefio superior
(Salanova, M., & Schaufeli, W., 2004).
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El plan de compensacion individualizado y flexible contribuye a este compromiso, ya que se basa
en valores como la justicia, la equidad y el respeto mutuo, haciendo que el empleado se sienta
valorado y parte de su propia retribucion. Los colaboradores de alto desempefio son activos valiosos, y
su rotacion representa una pérdida de conocimiento y habilidades. El mercado laboral actual exige
que las empresas se cuestionen qué, cuanto, donde y como retribuir al talento para retenerlo.

[. La compensacion flexible como diferenciador

Los modelos de compensacion tradicionales, basados inicamente en lo monetario, han demostrado
ser insuficientes para atraer y retener talento. El elemento diferenciador de la compensacion
individualizada y flexible son los intangibles, que satisfacen las necesidades y expectativas de los
empleados. Estos incluyen el reconocimiento, el equilibrio entre vida profesional y personal, la cultura
organizacional y el desarrollo profesional.

Las empresas deben ofrecer "proyectos vitales" atractivos para que los profesionales decidan
desarrollar sus capacidades. Reconocer la particularidad de cada persona y prestar atenciéon a los
elementos que cada uno considera imprescindibles es clave (Delgado, 2004). La compensacion
flexible e individualizada permite que empleados y empleadores hagan tangibles sus valores, lo que
aumenta la motivacion y el compromiso. La creatividad e innovacién de este modelo reside en la
personalizacién de la propuesta de valor para el candidato, lo que ayuda a atraer y retener a los
mejores talentos.

3. Propuesta de plan de compensaciéon individualizado y flexible para la
retencion de talento

a. Pasos para diseiiar un plan de compensacién individualizado y flexible

Para llevar adelante el Plan de Compensacion Individualizado y Flexible deben seguirse los
siguientes pasos:

En primer lugar, debemos realizar una encuesta para conocer de nuestros colaboradores cuéles son
esas necesidades y expectativas que tienen en la actualidad, como perciben el modelo de
compensacion actual, cuales beneficios de ese plan perciben que cubren esas necesidades y cuales,
segun su situacion individual, son prescindibles o sustituibles.

El resultado de esta encuesta constituye el paso inicial para determinar si el plan de compensacion
actual acompana la estrategia de la empresa, si el plan de compensacién actual constituye un
elemento diferenciador que atrae y retiene al mejor talento y marcara el tablero de juego para el
equipo del proyecto que se encargara de disefiar un plan de trabajo destinado a crear el plan de
compensacion individualizado y flexible. (Ver Figura 1)
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Figura 1. Modelo de Compensacion Individualizado y Flexible
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Fuente: Elaboracion propia.

La definicién y constitucion de un equipo multidisciplinario del proyecto para la puesta en marcha
de un plan de compensacion individualizado y flexible es esencial dadas las caracteristicas diversas de
los talentos identificados asi como las competencias involucradas, por lo que es muy importante que
en ese equipo esté integrado por los conocedores y gestores del plan actual, especialistas en el nuevo
modelo (internos o externos) y profesionales con capacidad para tomar decisiones dentro de la
organizacion (Planas 2002).

Ese equipo multidisciplinario debe estar conformado por la Direcciéon de Operaciones, la Direccion
de Finanzas, la Direcciéon de Recursos Humanos de la empresa, la Direccion Legal o Consultoria
Juridica, la Direccion de Comunicaciones, la Direccion de Planificacion Estratégica y la Direccion de
Sistemas, tomando en cuenta el cambio e innovaciéon que implica este nuevo Plan de Compensacion
Individualizado y Flexible. (Ver Figura 2)

Figura 2. Plan de Compensacion Individualizado y Flexible
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Estrategica

Direccién de Sistemas

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez realizada la encuesta para determinar y diagnosticar la situacion actual, asi como medir las
expectativas de los colaboradores, el equipo del proyecto debe analizar profundamente no sélo los
beneficios actuales, sino realizar la cuantificacion econémica para la organizacion, por cada
colaborador involucrado y el impacto que dichos beneficios tienen en relaciéon a la productividad,
motivacion y retencion de cada colaborador. Los beneficios seran més costosos en tanto y en cuanto
resulten ineficientes para motivar, retener y comprometer a los empleados.

Partiendo de la base que los beneficios son ilimitados pero los recursos son limitados, una solucién
es implementar beneficios flexibles, por lo que es muy importante entender como y por qué se han
otorgado los beneficios actuales, conocer la vigencia que tienen en la actualidad, el impacto que tienen
los mismos en nuestros colaboradores y el grado de flexibilidad que podemos tener respecto a cada
beneficio. Las empresas dispondran de una mayor flexibilidad para disefiar e implementar un nuevo
modelo de compensacion y beneficios en aquellos casos en los que los colaboradores tengan todas sus
condiciones laborales pactadas de forma individual, tal y como ocurre en el caso del talento clave en la
organizacion objeto del presente estudio.

Para conocer, cuantificar y valorar la situacion actual, es importante identificar a aquellos lideres o
personas que puedan influir sobre el resto de los colaboradores a través de la certificacion de las
bondades del plan que se pretende implementar y, también, para calibrar y ecualizar el plan actual y
futuro. Los procesos de cambio pueden facilitarse si las personas que seran objeto del mismo o lo
experimentaran, estan involucrados en las distintas fases.

No podemos hablar de un plan de compensacion individualizado y flexible exitoso, si no hemos
tomado en cuenta la opinién del individuo, de la persona que debe ser el centro de todo. Estas
opiniones se pueden obtener a través de focus groups con esos lideres de opinion de los distintos
departamentos o cargos clave.

Una vez analizada la situacién actual de los beneficios de la empresa, el equipo del proyecto debe
voltear la mirada al mundo exterior para identificar que estan haciendo empresas similares,
competidoras o no y cuales beneficios se encuentran en el mercado, cuales son las necesidades del ser
humano en el mundo de hoy, para construir un modelo de compensaciéon y beneficios que sea
atractivo, Gnico y diferenciador que haga de nuestra empresa un lugar atractivo para los que quieran
insertarse en el mundo laboral o para los que ya trabajan en ella.

Como se trata de disefiar un plan de compensacion y beneficios individualizado y flexible para
retener al talento clave, ese estudio de mercado debe seleccionar a esos cargos marcadores,
seleccionar una muestra representativa de empresas de tamafo similar, del mismo o diferente sector,
identificar los beneficios tangibles e intangibles comparables, disefiar el o los instrumentos con los
que se va a recabar la informacion (encuestas, entrevistas, cuestionarios, llamadas telefonicas),
levantar la informacion, procesar la informacién, analizar los resultados obtenidos y elaborar un
catalogo que tome en consideracion los beneficios tangibles e intangibles que puedan ser
incorporados, desconectados o mejorados en la empresa. (Ver Figura 3)
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Figura 3. Estudio de mercado de compensacion y beneficios
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Fuente: Elaboracion propia.

Con la informaciéon recabada y analizada se establece un plan de trabajo compuesto por las
distintas fases del proyecto, los responsables y el cronograma de actividades que contempla los
entregables.

La propuesta de valor o ment de beneficios debe ser creada a partir de la informacién relacionada
con las necesidades y expectativas de los empleados, asi como de las conclusiones que arroje el estudio
de mercado llevado a cabo por la organizacion.

El objetivo es lograr conectar la propuesta de valor que propone la empresa con la experiencia del
colaborador, y la mejor manera es hacerlo de forma flexible. Se trata de conectar los pilares
estratégicos de la empresa -su proposito- con la experiencia -proposito- del empleado, es decir
conectar con la emocionalidad de ese colaborador para lograr su compromiso y retenerlo.

La estrategia de la empresa y de Recursos Humanos como parte de ella, debe ser conectar a través
de la compensacién y beneficios tangibles e intangibles y potenciar la percepcion positiva que como
marca empleadora tienen los empleados y candidatos potenciales, mostrar de forma transparente los
beneficios tangibles e intangibles que provee el empleador, en respuesta a las habilidades y
contribucion del empleado, asi como los valores y ambicion que mueve a la empresa y que la hacen
Unica.

Disenar una propuesta de valor ajustada a los distintos grupos de colaboradores segin su edad,
etapa de vida, propositos comunes, necesidades identificadas. Para ello, la propuesta de valor debe
tomar en cuenta el ciclo vital del empleado, esto es entender que dependiendo del momento en que se
encuentre el colaborador en cuanto a su proposito de vida, realidad personal y familiar, proyecto de
vida, salud, deseo de desarrollo personal o profesional, el plan de compensacion tiene que ser capaz de
adaptarse y anticiparse para atender esas necesidades y expectativas, enfocandose cada vez mas en la
persona e individualizando la propuesta de valor, atendiendo esas necesidades y expectativas.
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Debe crearse un circulo virtuoso en el que se logre la retencion del empleado identificado como
talento clave a través de una propuesta tnica, con proposito, que conecte con la mision y vision de la
empresa, brinde un trabajo significativo y satisfactorio, afiance su sentido de pertenencia a la empresa
y perciba que es tomado en cuenta, porque la empresa lo apoya en su ruta profesional, le brinda
flexibilidad, lo ayuda a gestionar su bienestar fisico, financiero y emocional, pagandole de forma justa
y competitiva, recompensando sus contribuciones y proporcionandole programas de beneficios
adaptados a su proposito. Con ello, estaremos avanzando hacia lograr el compromiso del colaborador.
(Ver iError! No se encuentra el origen de la referencia.)

Figura 4. Las necesidades del trabajador segun su etapa
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Fuente: Elaboracion propia.

El éxito del plan de compensacién individualizado y flexible radica precisamente en el grado de
adaptabilidad, rapidez y anticipacion que posea. Para ello, una vez implementado, se hace necesario
hacer seguimiento constante del valor que tiene para cada trabajador involucrado el beneficio o grupo
de beneficios elegidos por él y medir objetivamente si estd cumpliendo con la finalidad para la que fue
creado. Esto es asi, porque no tendra el mismo efecto un plan de subsidio o financiamiento
hipotecario en momentos donde el crédito bancario estd restringido a un momento en el cual el
crédito hipotecario a largo plazo se ofrezca a tasas competitivas.

Por ello es muy importante, insertar el modelo de compensaciéon dentro de la planificacion
estratégica de la empresa, mediante un ciclo estratégico de caracter formal en el cual la definicion de
objetivos y la estrategia sean explicitos, queden por escrito y venga acompafiado de un proceso de
planificacion operativa (para implantar el modelo) y un seguimiento y control formal de la ejecucion
(Francés, 2001). (Ver iError! No se encuentra el origen de la referencia.)
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Figura 5. Planificacién Estratégica
Seguimiento, control y evaluacion Objetivos
Secucion Estrategia

Planificacion operativa

Fuente: Elaboracion propia.

La asociacion de las personas se hara a través de la recoleccion de datos, como hemos sefnialado en
parrafos anteriores, el anlisis de los mismos, la investigacion de preferencias de los colaboradores,
los focus groups, la utilizacion de la inteligencia artificial (IA) y otras herramientas tecnologicas que
nos permitiran estructurar hasta 6 grupos en la organizaciéon para entender cuiles son los beneficios
que impactan significativamente a un empleado y cuéles destruyen valor, segtin su percepcion.

Una vez realizada la asociacion de los colaboradores segin sus necesidades y preferencias debe
crearse una plataforma, para que la organizacion se comunique con ese empleado. De esta forma la
empresa puede vincular la propuesta de valor con los distintos tipos de personas en la organizacion.

Como hemos dicho, este modelo de compensacion individualizado y flexible, no persigue
Unicamente fines econdémicos, sino que pretende ofrecer un trato personalizado al trabajador,
adaptandose a sus necesidades personales segtin éstas van variando, incrementando su vinculo con la
empresa.

El modelo de compensacion individualizado y flexible toma en cuenta la realidad individual del
trabajador, ademas de sus condiciones demograficas, las entiende y las atiende. Esto potencia la
imagen de la empresa, porque la define como una organizacién empatica, lo que generara una natural
atraccion de nuevos talentos y la retencion de los que ya trabajan en ella, porque conecta con la
emocion de los colaboradores.

Queda claro que a la gente le gusta que la traten bien, no obstante “bien” dependera de cada
persona. La clave de todo esto es que sepamos lo qué les gusta a los colaboradores, qué es lo que no les
gusta y qué es lo que les da lo mismo. Asi seremos mucho mas asertivos al momento de invertir los
recursos financieros, electronicos, logisticos, humanos y de tiempo (Modrono 2019), en la
construccion del plan de compensacion individualizado y flexible.

Una vez establecido el catidlogo de beneficios que componen el Modelo, debe crearse una
plataforma digital de facil acceso tanto en computadoras, como en teléfonos (por ejemplo una app)
para que los colaboradores puedan simular y elegir la opcion de su preferencia. Esta plataforma debe
ser sencilla, amigable y autoregulable, es decir que las personas puedan, cuando la oportunidad se los
permita, desconectar o conectar beneficios, permitiendo a los empleados elegir los beneficios que méas
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se ajusten a sus necesidades, automatizando los procesos para simplificar la administracion del plan y
generar los reportes personalizados.

La ultima fase es la comunicaciéon y lanzamiento del Modelo de Compensaciéon Individualizado y
Flexible, e implica el desarrollo de un plan comunicacional encabezado por lideres de la empresa,
quienes deben estar involucrados desde el inicio, porque si la m4xima representacion del liderazgo de
la organizacion anuncia el nuevo sistema de compensacion individualizado y flexible, para conseguir
los objetivos estratégicos de la empresa y potenciar sus valores y su cultura, entonces la audiencia
entendera que el modelo reviste una gran importancia (Delgado, 2002).

Otro aspecto importante a considerar en el plan comunicacional son los medios de divulgacion, los
modelos de compensaciéon son eficaces cuando se cuantifican, se valoran y, sobre todo, cuando se
comunican (Carazo, 2010).

La comunicaciéon debe ser efectiva, transparente, explicando los objetivos del plan, los beneficios
disponibles y las reglas de elegibilidad, involucrando a los colaboradores en el diseno y la
implementacion del plan a través de la informaciéon suministrada en las encuestas, focus groups, entre
otros.

Para ello es necesario que la empresa utilice los medios de comunicacion que tradicionalmente
utiliza para informar a los colaboradores, reuniones grupales, intranet, pagina web, correos
electrénicos, conferencias, despliegues en focus groups, eventos, entre otros, porque esto generara un
ambiente de normalidad en la transmisi6én de la informacion.

Sin embargo, tratandose de algo novedoso, la empresa debe darle el impacto innovador necesario a
través de una plataforma moderna que marque la diferencia y -sobretodo- disponer de un equipo de
profesionales bien entrenados que puedan brindar asesoria en tiempo real al talento clave, en cuanto
al manejo de la herramienta, la simulacion de sus beneficios y responder cualquier pregunta o
inquietud que pueda tener. Ese equipo de asesores, interno o externo, debe estar integrado por la
Direccion de Recursos Humanos y los supervisores.

Una vez que se ha segmentado el colectivo al que le resultara aplicable el Plan de Compensacion
Individualizado y Flexible, deben seguirse los pasos a los que hemos hecho referencia en el Capitulo IT
del presente trabajo titulado “Pasos para disefiar un plan de compensacién individualizado y
flexible” y que damos aqui por reproducidos.

El plan de compensacion individualizado y flexible que se propone tiene como fundamento lo
siguiente:

1. No incrementa el costo laboral: La premisa del plan es la redistribucion de los recursos
ya invertidos en el empleado, reorientdndolos hacia la atenciéon de las necesidades e
inquietudes del talento, segin la eleccion de este.

2. No disminuye la compensacion: El trabajador no experimenta una reduccion en su
paquete de compensacion y beneficios en su conjunto.

3. Incentiva la contribucién individual: El plan busca motivar al trabajador a contribuir
en la innovacién, el aumento de la productividad, el ahorro de la organizaciéon y a
permanecer en la empresa.
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Es voluntario y opcional: La participacion en el plan es una decisiéon del trabajador. Si
este decide no adherirse, continuaré con su plan de compensacién y beneficios actual.

Individualizado y flexible: El empleado tiene la libertad de elegir los beneficios que mas
le convengan de un catalogo propuesto, sin la necesidad de seleccionarlos todos a la vez.

Garantiza el cumplimiento legal: El plan asegura el respeto de los minimos legales
establecidos en la legislacion laboral.

Modificable periodicamente: Los términos del plan pueden ser ajustados de mutuo
acuerdo entre la empresa y el empleado, recomendandose que esto se haga en periodos
superiores a un ano.

Requiere documentacion legal: El plan se formaliza a través de un documento que
especifica los términos, el alcance, la vigencia y la adhesion voluntaria del trabajador,
cumpliendo con los requisitos legales.

Uso de proveedores externos: Para la provision de ciertos beneficios, la empresa se
apoyara en proveedores de servicios especializados del mercado.

Catalogo de beneficios basado en necesidades: Los beneficios incluidos en el plan
estan disenados para cubrir las necesidades y expectativas del trabajador, identificadas
previamente a través de encuestas.

Transversal a las generaciones: El plan ofrece alternativas aplicables a las distintas
generaciones de trabajadores (Boomer, X, Y, Centennial y Millennial).

El Plan propuesto, basado en el modelo de compensacion total, distribuye los beneficios tangibles e
intangibles en:

1.

Salud y bienestar: Estos son aquellos servicios o programas que una empresa ofrece a
sus empleados para promover y mantener su salud fisica y mental.

Desarrollo profesional: Se refiere a las oportunidades que una empresa ofrece a sus
empleados para crecer y desarrollarse en su carrera.

Beneficios wellness: Van més alla de la salud fisica y se enfocan en el bienestar general
del empleado, incluyendo aspectos como la salud mental, emocional y social.

Remuneracion competitiva: Se refiere al salario y otros incentivos econémicos que una
empresa ofrece a sus empleados, comparados con lo que ofrecen otras empresas en el
mercado por puestos similares.

Balance vida trabajo: Se refieren a la capacidad de un empleado para conciliar sus
responsabilidades laborales con su vida personal.

Financieros: Son aquellos beneficios que tienen un impacto directo en la situacion
financiera de los empleados, mas alla del salario.
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En la siguiente imagen (Ver iError! No se encuentra el origen de la referencia.) se refleja el
catalogo de beneficios entre los que el colaborador podra elegir para satisfacer sus necesidades y

expectativas.

Figura 6. Catalogo de beneficios

) 4 2 4

SALUD Y BIEMESTAR DESARROLLO PROFESIONAL BENEFICIOS WELLNESS

* Coaching ejecutive personalizado.

* Rotacion a un area estratégica

* Participacién en un programa de liderazgo
de & meses

* MBA en linea

* Rotacién a una filial en el extranjero

* Mentoria con el CEO

* Cursos de especializacion

* Mentoria

* Participacion en conferencias de la

‘ organizacién

= Programas de ejercicio: Gimnasio corporativa,
* Seguro médico familiar clases de yoga, pilates
* Gimnasio corporativo

* Programas de Mindfulness

* Chequeo médico preventivo
* Seguro de vida

* Seguro de mascotas

saludable, planes de nutricion personalizados.

* Programas de manejo del estrés: Mindfulness,
meditacién, terapia cognitive-conductual.

* Asesoramiento financiero: Talleres de gestion
financiera, planificacién para el retiro.

» Actividades sociales: Eventos de equipo,
celebraciones, voluntariado.

FINANCIEROS

horarios flexibles

) * Planes de carrera personalizado.
« Plan de ahorro para el retiro

con aporte patronal adicional

« Préstamo para vivienda a tasa
preferencial

« Asesoria financiera gratuita

= Préstamos a bajo interes

+ Opciones de inversion en
acciones de la empresa

terapia online
1. Se desarrollaré un plan de carrera * Actividades deportivas
personalizado para cada gerente, en
colaboracién con su supervisor

2. El plan incluird objetivos de desarrollo,
oportunidades de crecimiento y un
cronograma de actividades

* Equipamiento deportivo
* Educacion y desarrolle personal

por la empresa

Eas

* Asesoramiento nutricional Talleres de alimentacién

+ Flexibilidad laboral: Opciones de trabajo remoto,

* Programas de salud mental Acceso a psicologos,

* Reembolso de actividades culturales patrocinados

> |

REMUNERACION COMPETITIVA

* Salario Base Competitivo. Se establecera
un salaric base competitivo en el
mercado, ajustado periddicamente en
funcién de la inflacién y el desempefo de
la empresa.

+ Participacion en el plan de utilidades. Si el
Gerente contribuye significativamente con
el incremento en la productividad de la
empresa

= Opcion de invertir en el fondo de
inversién de la empresa

* Bono por atraccién de talento
extraordinario (luego de 3 anos de
desempefo superior del recomendado)

» Page de beneficic educative para hijos

« Bonificaciones por Desempefio
a) Bono anual por desempefo del 20%

del salaric base
b) Se realizara una evaluacién anual del

EAS
= Jornada laboral optimizada BALANCE VIDA-TRABAJO
* Home office algunos dias a la semana
« Membresia al gimnasio corporativo
« Medio dia para cumpleafos del hijo menor de 15 anos
= Dia libre el dia de tu cumpleanos (en caso de caer habil)
= Semanas libres (una vez cada 10 anos)
= Un dia en el trabajo con mi mama o mi papa (para hijos entre los 6 a 12 anos)
= Dias adicionales de vacaciones
= Horarios reducidos
= Millas vacacionales. Luego de un numero de horas anuales productivas en un proyecto de alto impacto para la organizacion, en términos de
ahorro, innovacion o generacion de valor
= Pago de traslado a aeropuerto: Una vez al ano para viajes de vacaciones (Ridery)
= Pago de suscripcion basica de plataforma streaming
« Pago a cuenta corporativa para traslados (Ridery $50 mensual)
« Pago directo de estacionamiento 6 veces al ano a través de plataformas como Pago Directo
« Campamentos vacacacionales para hijos hasta los 15 anos

‘ desempenio para determinar los ajustes
salariales.

c) Se implementaran bonificaciones
variables ligadas al logro de objetivos
individuales y organizacionales.

d) Los objetivos seran claros, medibles y
alineados con la estrategia de la empresa

e) La proporcién de la bonificacién
variable sobre el salario base sera
competitiva en el mercado.

Fuente: Elaboracion propia.

Para la puesta en marcha del plan debe desarrollarse una herramienta digital disefiada para
gestionar de manera eficiente y personalizada los beneficios que se ofrecen a los empleados, y que
estan contenidos en el catalogo. Esta plataforma tecnologica permitira a los colaboradores elegir los
beneficios que mejor se adapten a sus necesidades individuales, creando un paquete de compensaciéon
a medida. También puede optarse por adquirir la plataforma de empresas especializadas que presten

este servicio.

Adicionalmente, la implementacién supone una parametrizacion adecuada de los conceptos de
noémina y definicién y contratacion de los aliados que prestaran los servicios asociados a los

beneficios.

Como puede observarse, el plan propuesto fomenta el sentido de pertenencia y arraigo del
colaborador, la calidad de vida, la salud fisica y mental, la productividad, el crecimiento personal y
profesional, el bienestar del trabajador, todo lo cual redunda en un mayor compromiso y motivacion
al logro y, por lo tanto un incremento de la productividad y a alcanzar el objetivo de ser una
organizacion saludable. Es importante senalar que los beneficios intangibles seran agrupados dentro
de la categoria de beneficios sociales de caracter no remunerativo, con lo cual no tendran caracter

salarial.
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De todo lo anterior se desprende que, al hacer un uso correcto del plan, la organizacién podra
invertir adecuadamente los recursos destinados en la planificacion de recursos humanos sin afectar el
costo laboral y propendiendo la retencion del talento.

4. Conclusiones

Los nuevos modelos de remuneracion buscan crear una alianza entre empresas y empleados a
través de paquetes de compensacion personalizados que van mas alld del salario tradicional. La
flexibilidad en la remuneracion y los elementos intangibles como el reconocimiento y el desarrollo
profesional son cruciales para atraer y retener al mejor talento. Las empresas estan reconociendo que
invertir en el bienestar y la satisfaccion de sus empleados es una estrategia méas efectiva que
simplemente aumentar los salarios.

En la actualidad, los modelos de beneficios estan evolucionando de la rigidez a la flexibilidad,
permitiendo que cada profesional elija como percibir su retribucién segin sus necesidades personales
y familiares. La compensaciéon total abarca una amplia gama de factores que influyen en la
satisfaccion y el compromiso de los empleados. Al invertir en elementos intangibles como el
reconocimiento, el desarrollo profesional y una cultura organizacional positiva, las empresas no solo
atraen talento, sino que también aumentan su competitividad y logran mejores resultados. Esta
estrategia integral se est4 convirtiendo en un factor clave para el éxito empresarial en el siglo XXI.

Para optimizar la compensacion, es fundamental establecer un didlogo abierto y continuo entre la
empresa y cada empleado. Esto permite adaptar los paquetes de compensacion a las necesidades y
expectativas individuales, maximizando la percepcion de valor y el compromiso. Una vez definido un
presupuesto total, se puede trabajar de forma colaborativa para distribuirlo de la mejor manera,
beneficiando a ambas partes.

La flexibilidad en la compensacién no solo beneficia a los empleados de alto nivel, sino a todos los
profesionales de la organizacion. Al darles voz en como se estructura su paquete, se fomenta un
sentido de valor y pertenencia, lo que motiva a todos los miembros a contribuir al éxito de la empresa.

Al disenar un plan de compensacion individualizado y flexible, es crucial equilibrar los principios
de equidad interna y competitividad externa. Después de determinar el valor de mercado de un
puesto, se puede dialogar con cada empleado para personalizar su compensacién, garantizando que
todos sean recompensados de manera justa.

La compensacion individualizada y flexible es una herramienta estratégica clave para atraer y
retener al mejor talento. Al personalizar los paquetes y dar autonomia en la eleccion de beneficios, se
fomenta el compromiso, la lealtad y la satisfaccion laboral. Sin embargo, su implementacion exitosa
requiere un cambio cultural profundo y un sistema de gestion de talento adecuado.

El plan propuesto es legalmente viable y se presenta como una propuesta para ser incluida en la
agenda del dialogo y la concertacion social. El objetivo es fomentar el empleo productivo, poniendo al
ser humano en el centro de la ecuacion, sin olvidar que la empresa es una fuente indispensable de
inversion, desarrollo y prosperidad econémica.
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