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“El Corte Inglés cambia el sistema de incentivos”

“El nuevo sistema de incentivos de El Corte Ingdgtablece unas cantidades
minimas de ventas a partir de las cuales los tratlajes empezaran a cobrar
comisiones. Asi por ejemplo, un empleado de tekeftanidra que vender
114.000 euros para percibir incentivos. Y un emgtede lenceria, 72.000
euros. En el caso de trabajo en equipo, el 75%odarcentivos se repartiran
de forma lineal entre todos y el 25% restante eseba la valoracion
resultante de la evaluacion del desempefio. Estduasi@n es una figura
nueva en la empresa, cuya elaboracion sera una resgimlidad trimestral de
cada uno de los superiores jerarquicos de los eauas. Estos valoraran sus
actitudes en tres ambitos: atencion al cliente;lanpacion y surtido y trabajo
en equipo de acuerdo con una escala del cero abCin

Fuente: Cinco Dias 21 de febrero de 2014

http://cincodias.com/cincodias/2014/02/20/emprds2922516 347211.html
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“A favor de mas peso del salario fijo en la retribucida los
directivos de las entidades financieras”

“La retribucion de directivos con opciones de comple acciones de la empresa (stock
options) activa con fuerza la predisposicion dekdiivo a asumir riesgos elevados,
incluso por encima de los que tendrian los acciasi€n su lugar, porque se trata de
un sistema retributivo donde las ganancias delaiv® no esta acotadas por arriba y
las pérdidas estan acotadas a cero (basta con mmuépr la opcion). (...) La
retribucion de los directivos que mas acerca apesferencias de los acreedores de la
empresa es el salario fijo (pues la compensaciérseaondiciona a los resultados
mientras la empresa sea viable). La retribucidoa e puede complementar con una
parte variable para mantener cierto estimulo aluesto, pero evitando inducir la
asuncién de riesgos excesivos. Esto se consigua@nirega (moderada) de acciones
restringidas y/ o primas variables con los resutiacecondémicos pero acotadas para
gue nunca superen un valor maximo. Se trata en gpaael salario fijo tenga un peso
predominante en el total de la retribucion esperdéddos directivos, de manera que ese
total se insensibilice a las ganancias por resultméxtremos”

Fuente: Salas (2009) http://www.crisis09.es/ebobk/R2-retribuciones-de-directivos.pdf
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OBJETIVOS

- Reconocer las aportaciones individuales y del guos
resultados de la empresa, recompensando a losawejor

- Desarrollar planes de retribucion por desemperi® s
adapten a los distintos niveles de la organizacion

-Identificar las ventajas e inconvenientes potdaside |los
distintos planes de retribucion por desempenfio,

- Disefiar planes de retribucion adecuados, eficaces
eficientes para directivos, comerciales y persodal

atencion al cliente de acuerdo con los objetivisEgicos
de la empresa



INDICE

1.- Retribucion al desempefio: obstaculos
2.-Retribucion al desempeno: superacion de losaobkls
3.- Tipos de planes de retribucion al desempefio

4.- Planes de retribucion al desempefio: ejecutiyoersonal
de ventas
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1.- RETRIBUCION AL DESEMPENO: OBSTACULOS

Supuestos de partida de los sistemas de incentivos:

- Los empleados y equipos de trabajo se diferencie
en lo que aportan a la empresa

- Los resultados de la empresa dependen en gr
medida del desempeno de los individuos

- Una retribucidon acorde con el rendimiento de

trabajador es esenciar para lograr atraer y ret@ne
los trabajadores
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- Los empleados y equipos de trabajo se diferencie
en lo que aportan a la empresa

- Los resultados de la empresa dependen en gr
medida del desempeno de los individuos

- Una retribucidon acorde con el rendimiento de

trabajador es esenciar para lograr atraer y ret@ne
los trabajadores

=9
19
R
= 9
-
*
-9
°
*
2
L ®
= ®
2
= @




T EEERE K.

1.- RETRIBUCION AL DESEMPENO: OBSTACULOS

Reduce la
iniciativa natural

Insatisfaccion

Trabaje solo por lo
gue se le pague

Perjudica la
cooperacion

Falta de
control

y estrés
2
Margen de
credibilidad
e
*
® Contratos
psicoldgicos
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Dificultades
de medicion




1.- RETRIBUCION AL DESEMPENO: OBSTACULOS

- Trabaje solo por lo que se le pag&uanto mas se
relaciona la retribucion con indicadores concreties
rendimiento, mas tienden los empleados a centrarse en
cumplimiento de los mismos olvidando otros aspecta
Importantes del trabajo

- Deterioro de la cooperacioria presion por alcanzar el
objetivo puede provocar la aparicion de comportato
POCO éticos

- Falta de control.Se puede vincular la percepcion de

Incentivos a aspectos que estan fuera del conebl d
trabajador
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1.- RETRIBUCION AL DESEMPENO: OBSTACULOS

- Dificultades de mediciarg,Qué se valora? ¢ Lo que hace
el trabajador o lo que hace el grupo? Dificultades
iIndividualizacion.

- Creacion de contratos psicologicokos sistemas de
Incentivos pueden perpetuarse para responder a
expectativas de los trabajadores

- Margen de credibilidad.Los sistemas de incentivos

pueden percibirse como Injustos y escasamen
vinculados con el desempeiio
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1.- RETRIBUCION AL DESEMPENO: OBSTACULOS

- Insatisfaccion y estrésAlgunos estudios vinculan los
sistemas de incentivos con la insatisfaccion ynkealad

en el trabajo. Luchas por imputar los costes ddasie
actividades a otras divisiones.

- Reduccién de la iniciativaUna cultura basada en la
relacion esfuerzo-recompensa fomenta que |Ic
empleados nunca realicen actividades beneficioaes p

la empresa si saben que no se les va a recomparsar
ello.
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2.- RETRIBUCION AL DESEMPENO:
RECOMENDACIONES PARA SUPERAR OBSTACULOS

- Vincular correctamente la retribucion al desempe
(Sistemas de pago a destajo)

- Concebir la retribucion del rendimiento como u
elemento ras de un sistema de gestion de los RR
caracterizado por la consistencia interna

-Desarrollar una cultura que propicie la confianzalos
trabajadores en las decisiones de empresariales

- Utilizar el incentivo adecuado en cada situacion
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2.- RETRIBUCION AL DESEMPENO:
RECOMENDACIONES PARA SUPERAR OBSTACULOS

-Dar participacion a los trabajadores en el diseieb
sistema de incentivos

- Impulsar la meritocracia y la ética como valore
corporativos

- Incentivar con prestaciones en especie Yy retrdouci
Intrinseca
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2.- RETRIBUCION AL DESEMPENO:
o RECOMENDACIONES PARA SUPERAR OBSTACULOS

MEDIDA
RESULTADOS

EVAL.
RENDIMIENTO

“JUGUETEO”

N° DE TAREAS

EVALUACION
RELATIVA

INCENTIVOS
ADECUADOS

ALTO
CONTROL

OBJETIVA

BAJO

- Bajo
- Medidas objetivas
de resultados
- Medida global de
desempeiio

- Posible (Trabajadoreq

en las mismas
condiciones)
- No posibilidad de
colusién

INCENTIVOS
INADECUADOS

BAJO
CONTROL

SUBJETIVA

ELEVADO

- Alto
- Escasas medidas
objetivas
- No hay medida
global de desempeni

- No Posible

- Posibilidad de colusior

Fuente: Larraza (2006)




3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO

Por meritos

- Individual | Primas
Gratificaciones

[ MICRO Por produccién

\ EC]UipO {Primas

Gratificaciones
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ANALISIS

( Reparto de ganancias
Fébrlca Primas

Gratificaciones

\ Organizacién Participacion en beneficios
Planes de acciones




3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO

PLANES INDIVIDUALES: TIPOS

Complemento por méritos:Aumento del salario base
(normalmente una vez al ano). Permanecen mientras el
trabajador siga en la empresa. Se determinan gematam
en base a la evaluacion del rendimiento.

Primas o bonosNo elevan el salario base y por tanto no se
consolidan. Suponen un menor riesgo para el empoesari

Gratificaciones o premios:No elevan el salario base y

suelen consistir en recompensas tangibles (Ej: Vacacione
pagadas etc.).
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES INDIVIDUALES

VENTAJAS

- Teoria de la expectativa: el rendimiento que sempensa
tiende a repetirse.

- Pueden ayudar a que los objetivos individualesaidan con
los de la organizacion (ejemplo: comisiones por noéig
recurrentes).

- Mejoran la equidad individual y retiene a los bueno
trabajadores ya que evitan que se marchen en bussaal®s
mas ajustados a su desempeno.

- Son especialmente eficaces en lugares donde eriateultura
individualista.
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO

INCONVENIENTES

- Generacion de una competencia interna excesivéeyia® de
la cooperacion.

- A veces se iguala el porcentaje de subida entrengdeados,
Independientemente de su rendimiento

- Deterioro de las relaciones laborales entre empleados
superiores

- Centrarse unicamente en la compensacion puede gaeese
olviden otras tareas importantes para la organinacio
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES INDIVIDUALES

INCONVENIENTES

- Escepticismo de los trabajadores sobre la vinculaeidine
salario y rendimiento.

-Pueden llevar a sacrificar la calidad por la caadtidde
produccion.

- Necesitan sistemas de control de las actividades,doptiede
provocar cierta rigidez en las organizaciones.
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES INDIVIDUALES

CONDICIONES DE APLICACION

-Es necesario que se puedan aislar con precision las
contribuciones individuales de cada empleado

- La retribucidn individual es adecuada para trabgjos exigen
autonomia

- La cooperacion es poco importante

-Cuando menor sea la necesidad de cooperacion entre
empleados mas éxito tendran los incentivos individuales
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
INCENTIVOS BASADOS EN EL GRUPO

- Recompensan a todos los miembros de un equipo dgotexba
funcion de los resultados obtenidos

- Los resultados pueden medirse de forma objetivdiZaean

de determinados proyectos) y subjetiva (valoracionesud
grupo de directivos)

- La retribucion puede realizarse en forma de prinmasfectivo
0 COMO premios N0 monetarios

- Algunas empresas permiten que los miembros del equipo
decidan sobre la distribucion de las recompensas
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
INCENTIVOS BASADOS EN EL GRUPO

VENTAJAS

- Fomentan la consistencia del grupo. Los incentihve®®a@uipo

pueden motivar a los integrantes de grupo a compgertgr
pensar como una unidad.

- Facilitan la evaluacion del rendimiento. Se rewgne
iInstrumentos de medicion menos precisos.
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
INCENTIVOS BASADOS EN EL GRUPO

INCONVENIENTES

- Falta de ajuste con los valores individualistas imgesen
algunas culturas.

- Oportunismo. Miembros que aportan poco al equipeciben
la misma recompensa que los denkas€ riders.

- Presiones sociales para controlar el rendimientoh&glgas de
celo

- Dificultad para identificar a los grupos (en ocas® muy
interdependientes).

- La competencia entre grupos puede perjudicar relimgento
global.
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
INCENTIVOS BASADOS EN EL GRUPO

CONDICIONES DE APLICACION

Los incentivos de equipo resultan muy adecuadasdmua

a) Se facilita la aplicacion de incentivos a nivelatgiipo

- Existen pocos niveles organizativos y grupos icapendientes

- La tecnologia permite separar el trabajo en grupsativamente
autonomos (ej: intranets corporativas-acceso Y igesn

- Empleados motivados y comprometidos con la orgaion
- Vinculacion de los intereses de los empleadogjeltivo comun

- Colaboracion de empleados con distintas expeasnpara alcanzar
las metas organizativas

b) Se fomenta el espiritu emprendedor de los grup®strabajo
autogestionados
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES PARA TODA LA FABRICA

-Los planes de fabrica recompensan a todos los tchivagm en
funcion del rendimiento de la fabrica o de la udida negocio.

-También se conocen como planes de reparto de gamafzCi
nivel de planta o unidad de negocio).

- El indicador clave de rendimiento para distribuias |
recompensas es la eficiencia de la fabrica medidéaramnios de
ahorro de costes laborales u operativos.

- El sistema mas antiguo de reparto de gananciasl gdan
Scalon.Si los costes laborales son menores de lo esperado en un
periodo de tiempo el ahorro se reparte entre Idsaj@dores
(75%) y la empresa (25%).
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES PARA LA FABRICA

VENTAJAS

- Estimulan la participacion activa de los empleadosejoran el
proceso productivo

- Aumentan el grado de participacion de los tralmjesl al
definir un objetivo comun

- Existen menos dificultades de medicion que en losegsla
Individuales o de equipo

- El calculo de la prima es mas facil al no tener djuecidar que
ha hecho cada individuo del grupo
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES PARA LA FABRICA

INCONVENIENTES

- El reparto de ganancias puede favorecer a los epeor
trabajadores ya que el ndmero de personas que trabaja
conjuntamente es muy elevado.

-Los ahorros de costes no mejoran necesariamente e
rendimiento.

- Las fabricas o unidades de negocio mas ineficientedepue
resultar las mas beneficiadas.

- Los directivos pueden negarse a ceder su autoridaok a |
comités
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES PARA LA FABRICA

CONDICIONES DE APLICACION

- El tamano del centro es pequeno o mediano.
- La tecnologia permite mejoras de eficiencia.

- Si la empresa tiene varios centros de trabajo comtdisttipos

grados de eficiencia, el plan debe tener en cuests e
diferencias

- Los incentivos para el centro de trabajo no furemhien en
organizaciones jerarquicas con una centralizaderada

- La demanda del producto o servicio es estable
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES DE INCENTIVOS ORGANIZATIVOS

- Los planes de incentivos organizativos recompensansa lo
trabajadores en funcion del rendimiento de todadarozacion.

- Los mas utilizados son la participacion en benefigioa
participacion en el capital social

- Los planes de participacion en beneficiae diferencian del
reparto de ganancias:

a) No recompensan a los trabajadores de manergiexplor
una mejora de productividad

b) Son automaticos, y no buscan fomentar la ppaaion de

los trabajadores

c) No se liguidan en forma de primas; se destinan
generalmente a planes de pensiones, y por esonsalemn

como un beneficio social
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES DE INCENTIVOS ORGANIZATIVOS

-En los planes de participacion en el capital sociakl
rendimiento de la empresa se evalla en torno ak ddola
accion de la misma

- Se recompensa a los empleados con acciones (gratyitasio
por debajo de mercado), con dos condicionantes taes:

a) Las acciones recibidas no se consideran retribucion

desde el punto de vista fiscal hasta que el empleado
vende

b) Es una retribuciéon con mucho riesgo, ya que far va
esta ligado a la fluctuacion del valor de la accioros
mercados financieros

- Aun asi, ha sido una forma de retribucion muy eXtén
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES DE INCENTIVOS ORGANIZATIVOS

VENTAJAS

- Flexibilidad de la empresa. Tanto la participaadnbeneficios
como en el capital social son planes de retribugimable. El

coste para la empresa se ajusta automaticamente al cicl
economico

- Mayor compromiso de los empleados. Los empleados que

participan en los beneficios o en el capital sosalidentifican
con el negocio

- Ventajas fiscales. Se pueden dar prestaciones sociales
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES DE INCENTIVOS ORGANIZATIVOS

INCONVENIENTES

- Asuncion de importantes riesgos. El bienestar fimgiaae los
empleados queda fuera de su control.

- Efecto limitado sobre la productividad. La relaciéntre los
logros individuales y el rendimiento de la emprespeggiena.

- Dificultades financieras a largo plazo. Los direciioueden
Ser mas generosos con estas remuneraciones al no suponer
desembolso inmediato.
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3.- TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES DE INCENTIVOS ORGANIZATIVOS

CONDICIONES DE APLICACION

-Los incentivos organizativos funcionan mejor en
organizaciones grandes

- Cuando existen muchas unidades de negocio es pteferi
emplear planes de retribucion para toda la empresa (E
dificil aislar el rendimiento de cada negocio)

- La participacion en beneficios y en el capital dostn
programas atractivos para las empresas que se enfegentan
oscilaciones ciclicas de la demanda de productos

- Si se utillizan de forma conjunta con otros incerstivo
fomentan el compromiso y el sentimiento de asociacion
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4.- PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO: EJECUTIVOS

Incentivos a corto plazo (primas a final de afio)
- Se critica que fomentan la toma de decisiones@démtada al corto plazo

- Muchos programas de primas son en realidad congplrs al salario del
CEO con independencia del rendimiento de la empresa

Incentivos a largo plazo (acciones de la empresafectivo+ acciones)
- Se critica que no estan relacionados con el reedimde los ejecutivos

- El directivo tiene escaso control sobre el va®itats acciones de la
empresa

Retribuciones en especie

-Seguros meédicos privados, avion de empresa, aelkenpresa, volar en
VIP, cuota de socio en algun club

-No estan relacionadas con los objetivos de la esapr

- Representan “una forma oculta de aumentar lebretion de los
directivos”

Retribuciones para consejeros

- Dietas de asistencia y plan de acciones
Peligro: Deciden los objetivos de la empresa yfga retribucion
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4.- PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:

PERSONAL DE VENTAS

REMUNERACION CON COMISIONES

Ventajas

- Eficaz para lograr nuevos clientes
- Se reconocen las aportaciones de los
mejores vendedores

- Se necesita una supervisién minima
- Los costes de ventas se controlan de
forma eficiente

- Los costes fijos se mantienen en niveles Demasiada atencion en los productos

minimos

Inconvenientes
- Se da mas importancia al volumen de
ventas que a la atencion al cliente
- Ofrece menos seguridad econdmica g
los vendedores
- Resistencia a cambios en las zonas de
venta

gue se venden facilmente

REMUNERACION CON SUELDO

Ventajas

- Ingresos seguros

- La gestion del plan es sencilla

- El vendedor no fuerza a los clientes

- Menor rotacion de los vendedores

- Mas cooperacion entre los vendedore

5

Inconvenientes
- Efectos reducidos sobre la motivacion
- Dificultad para atraer o conservar a lo
mejores vendedores

PLANES MIXTOS

Ventajas
- Incorpora las ventajas de los dos
sistemas anteriores

Inconvenientes

- Es mas dificil disefiar y gestionar el
plan

- Se puede confundir a los vendedores
tener que alcanzar demasiados objetiv¢




CONCLUSIONES

1.- La retribucion al desempefio es el elemento esengcial

permite asegurar la equidad individual en la p@aligalarial de la
empresa

2.- La retribucion al desempeno en general busca arotos
comportamientos de los trabajadores hacia la consecdeidos
objetivos corporativos

3.- Los planes de incentivos pueden ser individualesgdgo, de
planta y organizativos. La combinacion equilibraldatodos ellos
permite orientar el desempeno
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