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“El Corte Inglés cambia el sistema de incentivos”
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nuevo sistema de incentivos de El Corte Ingigtablece unas cantidades
nimas de ventas a partir de las cuales los tratdajes empezaran a cobrar
nisiones. Asi por ejemplo, un empleado de tekeftenidra que vender
1.000 euros para percibir incentivos. Y un emgibede lenceria, 72.000
'0S. En el caso de trabajo en equipo, el 75%odarcentivos se repartiran
forma lineal entre todos y el 25% restante eseba la valoracion
ultante de la evaluacion del desempeio. Estduasi@an es una figura
Pva en la empresa, cuya elaboracion sera una resgimlidad trimestral de
la uno de los superiores jerarquicos de los eatus. Estos valoraran sus
itudes en tres ambitos: atencion al cliente;lampacion y surtido y trabajo

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 retribuca los
directivos de las entidades financieras”

retribucion de directivos con opciones de comple acciones de la empresa (stock
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hNs) activa con fuerza la predisposicion dekdiivo a asumir riesgos elevados,
ISO por encima de los que tendrian los acciasi€n su lugar, porque se trata de
istema retributivo donde las ganancias delaiv® no esta acotadas por arriba y
pérdidas estan acotadas a cero (basta con mmuggr la opcidn). (...) La
pucion de los directivos que mas acerca apesferencias de los acreedores de la
resa es el salario fijo (pues la compensaciérseaondiciona a los resultados
tras la empresa sea viable). La retribuciola e puede complementar con una
e variable para mantener cierto estimulo aluesto, pero evitando inducir la
1cion de riesgos excesivos. Esto se consiguka@irega (moderada) de acciones
ingidas y/ o primas variables con los resuttaceconémicos pero acotadas para
nunca superen un valor maximo. Se trata en sjuaal salario fijjo tenga un peso
Jominante en el total de la retribucién esperdédos directivos, de manera que ese
se insensibilice a las ganancias por resubtmeéxtremos”

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

™= Reconocer las aportaciones individuales y del @mupos
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sultados de la empresa, recompensando a losawejor

Desarrollar planes de retribucion por desemper® g
lapten a los distintos niveles de la organizacion

lentificar las ventajas e inconvenientes potdaside los
stintos planes de retribucion por desempenio,

Disefiar planes de retribucion adecuados, eficaces
iIcientes para directivos, comerciales y persodal
encion al cliente de acuerdo con los objetivismEsgjicos

> la empresa




No: superacion de losaobkis
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Retribucion al desempeio: obstaculos
Tipos de planes de retribucion al desempefio

Retribucion al desempe
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RETRIBUCION AL DESEMPENO: OBSTACULOS

Q_ggé

- Los resultados de la empresa dependen en gr

medida del desempeno de los individuos
trabajador es esenciar para lograr atraer y ret@ne

- Una retribucidon acorde con el rendimiento de
los trabajadores
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RETRIBUCION AL DESEMPENO: OBSTACULOS

Q_ggé

- Los resultados de la empresa dependen en gr

medida del desempeno de los individuos
trabajador es esenciar para lograr atraer y ret@ne

- Una retribucidon acorde con el rendimiento de
los trabajadores
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RETRIBUCION AL DESEMPENO: OBSTACULOS

Trabaje solo por lo que se le pag@uanto mMs se
laciona la retribucion con indicadores concredes
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indimiento, Ms tienden los empleados a centrarse en
Implimiento de los mismos olvidando otros aspect
1portantes del trabajo

Deterioro de la cooperaciorLa presion por alcanzar el
Djetivo puede provocar la aparicion de comportatoe
DCO éticos

~alta de control.Se puede vincular la percepcion de
centivos a aspectos que estan fuera del congDbl
nbajador
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fomenta

esfuerzo-recompensa
empresa si saben que no se les va a recompgamsar

Reduccion de la iniciativaUna cultura basada en la
0.

lacion
mpleados nunca realicen actividades beneficioaes p

RETRIBUCION AL DESEMPENO: OBSTACULQOS
stemas de incentivos con la insatisfaccion ynkRealad

1 el trabajo. Luchas por imputar los costes deasie

tividades a otras divisiones.
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2.- RETRIBUCION AL DESEMPENO:
‘OMENDACIONES PARA SUPERAR OBSTACULOS
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/incular correctamente la retribucion al desempe
Istemas de pago a destajo)

concebir la retribucion del rendimiento como u
bmento ms de un sistema de gestion de los RR
racterizado por la consistencia interna

esarrollar una cultura que propicie la confianzalos
\bajadores en las decisiones de empresariales

Jtilizar el incentivo adecuado en cada situacion
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2.- RETRIBUCION AL DESEMPENO:
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ar participacion a los trabajadores en el diseieb

tema de incentivos
iIcentivar con prestaciones en especie Yy retrdsuci

Ve

npulsar la meritocracia y la ética como valore
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2.- RETRIBUCION AL DESEMPENO:
. OMENDACIONES PARA SUPERAR OBSTACULOS
MEDIDA EVAL. “JUGUETEO” N° DE TAREAS EVALUACION
RESULTADOS | RENDIMIENTO RELATIVA
ITIVOS ALTO OBJETIVA BAJO - Bajo - Posible (Trabajadoreq
UADOS CONTROL - Medidas objetivas en las mismas
de resultados condiciones)
- Medida global de - No posibilidad de
desempefio colusién
ITIVOS BAJO SUBJETIVA ELEVADO - Alto - No Posible
FUADOS | CONTROL - Escasas medidas| - Posibilidad de colusior
objetivas
- No hay medida
global de desempeﬁp

Fuente: Larraza (2006)




O
Z
LLl
al
=
[72]
7 2
L] 2
- 4 g 8
1 o c o
LL & c 8
- : S £ g
0 (7]
pa 2 - 8§ B
Q (@] (D)
o 8 £5 3 £ 4,8 £5
=~ = S © &= c S
5 o S 8 o 8 8 E = o
C E ®© ¥ o C = L = =
D 5 E B 5 E ® EE c
M oaodada a O N 0
m | — m
— © o N
LL =) o w =
0 i) = = i
Ll = il S 5
a = LLl L @)
S o < , ~— — g
@)
] o 2
< S 2
a = =
E S~ -
S
s m
) n L
@) Qv
< 3
Q o<
— £ <

CLASES PARTICULARES, TUTORIAS TECNICAS ONLINE
LLAMA O ENVIA WHATSAPP: 689 45 44 70

artagens

ONLINE PRIVATE LESSONS FOR SCIENCE STUDENTS
CALL OR WHATSAPP:689 45 44 70

www.cartagena99.com no se hace responsable de la informacién contenida en el presente documento en virtud al
Articulo 17.1 de la Ley de Servicios de la Sociedad de la Informacion y de Comercio Electrénico, de 11 de julio de 2002.
Si la informacién contenida en el documento es ilicita o lesiona bienes o derechos de un tercero haganoslo saber y sera retirada.




*200Z ap ol ap TT ap ‘021U0JI03|T 012I8WO0D) 3P A UQIDBWIOLU| B] 8P PEP3IJ0S | 9P SOIDIAISS ap A3 €| ap T'LT O|ndIuy
[e PNUIA US 0JuUBWINJ0P B)uasaid [ US BPIUSIUOD UQIDRWIOUI €] 9P 3|gesuodsal adey s Ou W0’ ggeuabeled mmm

"epeJnal vias A 1ages ojsouebey 019013) UN 8P SOYI3IaP O SBUSIC BUOIS3| O BIDI|I S8 01USWINJOP |8 U BPIUSIU0D UQIoeW IOl B IS

euaﬂvmg

)

)

. TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO

’LANES INDIVIDUALES: TIPOS

0L v¥ GV 689:ddVS1LVHM dO T1VO

S1IN3IdNLS FONIIOS 404 SNOSSAT A1LVAIAd INITINO

0L ¥v¥ G¥ 689 :ddVSLVHM VJANT O VIAV T

IANIINO SYJINDIL SVIHOLNL ‘'STFIVINDILYVd SASV1D

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.).




*200Z ap ol ap TT ap ‘021U0JI03|T 012I8WO0D) 3P A UQIDBWIOLU| B] 8P PEP3IJ0S | 9P SOIDIAISS ap A3 €| ap T'LT O|ndIuy
[e PNUIA US 0JuUBWINJ0P B)uasaid [ US BPIUSIUOD UQIDRWIOUI €] 9P 3|gesuodsal adey s Ou W0’ ggeuabeled mmm

"epeJnal vias A 1ages ojsouebey 019013) UN 8P SOYI3IaP O SBUSIC BUOIS3| O BIDI|I S8 01USWINJOP |8 U BPIUSIU0D UQIoeW IOl B IS

euaﬂvmg

TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES INDIVIDUALES

N
—e— VENTAJAS
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Teoria de la expectativa: el rendimiento que sempensa
lende a repetirse.

Pueden ayudar a que los objetivos individualeaaidan con
os de la organizacion (ejemplo: comisiones por ntdis
ecurrentes).

Mejoran la equidad Iindividual y retiene a los bueno
rabajadores ya que evitan que se marchen en bussaal®s
as ajustados a su desempeno.

Son especialmente eficaces en lugares donde eriateultura
ndividualista.
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- A veces se iguala el porcentaje de subida entrerlgdeados,
Centrarse Unicamente en la compensacion puede aeese

Independientemente de su rendimiento
- Deterioro de las relaciones laborales entre empleados

superiores
plviden otras tareas importantes para la organi

INCONVENIENTES

-G
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Necesitan sistemas de control de las actividades,doptiede

Escepticismo de los trabajadores sobre la vinculae
provocar cierta rigidez en las organizaciones.

salario y rendimiento.
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Pueden llevar a sacrificar la calidad por la caudidde

INCONVENIENTES
produccion.

CLASES PARTICULARES, TUTORIAS TECNICAS ONLINE
LLAMA O ENVIA WHATSAPP: 689 45 44 70

Q__g@gm

ONLINE PRIVATE LESSONS FOR SCIENCE STUDENTS
CALL OR WHATSAPP:689 45 44 70

www.cartagena99.com no se hace responsable de la informacién contenida en el presente documento en virtud al
Articulo 17.1 de la Ley de Servicios de la Sociedad de la Informacion y de Comercio Electrénico, de 11 de julio de 2002.
Si la informacién contenida en el documento es ilicita o lesiona bienes o derechos de un tercero haganoslo saber y sera retirada.
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CLASES PARTICULARES, TUTORIAS TECNICAS ONLINE
LLAMA O ENVIA WHATSAPP: 689 45 44 70

Q__g@gm

ONLINE PRIVATE LESSONS FOR SCIENCE STUDENTS
CALL OR WHATSAPP:689 45 44 70

www.cartagena99.com no se hace responsable de la informacién contenida en el presente documento en virtud al
Articulo 17.1 de la Ley de Servicios de la Sociedad de la Informacion y de Comercio Electrénico, de 11 de julio de 2002.
Si la informacién contenida en el documento es ilicita o lesiona bienes o derechos de un tercero haganoslo saber y sera retirada.
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TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
INCENTIVOS BASADOS EN EL GRUPO
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Recompensan a todos los miembros de un equipo dgotexba
ncion de los resultados obtenidos

Los resultados pueden medirse de forma objetivdiZaean
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La retribucion puede realizarse en forma de prinmasfectivo
COMO premios no monetarios

Algunas empresas permiten que los miembros del equipo
ecidan sobre la distribucion de las recompensas
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del rendimiento. Se rewpne

la evaluacion
nstrumentos de medicion menos precisos.
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Fomentan la consistencia del grupo. Los incentive®a@uipo
ueden motivar a los integrantes de grupo a compgertgr

ensar como una unidad.
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VENTAJAS
- Facilitan

P
P

CLASES PARTICULARES, TUTORIAS TECNICAS ONLINE
LLAMA O ENVIA WHATSAPP: 689 45 44 70

Q__g@gm

ONLINE PRIVATE LESSONS FOR SCIENCE STUDENTS
CALL OR WHATSAPP:689 45 44 70

www.cartagena99.com no se hace responsable de la informacién contenida en el presente documento en virtud al
Articulo 17.1 de la Ley de Servicios de la Sociedad de la Informacion y de Comercio Electrénico, de 11 de julio de 2002.
Si la informacién contenida en el documento es ilicita o lesiona bienes o derechos de un tercero haganoslo saber y sera retirada.
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TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
INCENTIVOS BASADOS EN EL GRUPO

INCONVENIENTES

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

- Oportunismo. Miembros que aportan poco al equipeciben
la misma recompensa que los denkasé€ 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 relima@ento
global.
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TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
INCENTIVOS BASADOS EN EL GRUPO

CONDICIONES DE APLICACION
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|_os 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 grupativamente
autonomos (ej: intranets corporativas-acceso Y igses)

- Empleados motivados y comprometidos con la orgamn
- Vinculacion de los intereses de los empleadogjetivo comun

- Colaboracion de empleados con distintas expeasnpara alcanzar
lJas metas organizativas

b) Se fomenta el espiritu emprendedor de los grug@strabajo
autogestionados
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TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES PARA TODA LA FABRICA
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_0S planes de fabrica recompensan a todos los toaram en
Encic')n del rendimiento de la fabrica o de la udida negocio.

[ambién se conocen como planes de reparto de gamafzCi
lvel de planta o unidad de negocio).

El indicador clave de rendimiento para distribuias |
pcompensas es la eficiencia de la fabrica medidarennios de
horro de costes laborales u operativos.

El sistema mas antiguo de reparto de gananciasl gdan
calon.Si los costes laborales son menores de lo esperado en un
eriodo de tiempo el ahorro se reparte entre ldsajadores
5%) y la empresa (25%).
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Estimulan la participacion activa de los empleadosejoran el

proceso productivo
Aumentan el grado de participacion de los tralmjesl al

definir un objetivo comun
El calculo de la prima es mas facil al no tener djuecidar que

- Existen menos dificultades de medicion que en losesla
ha hecho cada individuo del grupo

Individuales o de equipo
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VENTAJAS

CLASES PARTICULARES, TUTORIAS TECNICAS ONLINE
LLAMA O ENVIA WHATSAPP: 689 45 44 70

Q__g@gm

ONLINE PRIVATE LESSONS FOR SCIENCE STUDENTS
CALL OR WHATSAPP:689 45 44 70

www.cartagena99.com no se hace responsable de la informacién contenida en el presente documento en virtud al
Articulo 17.1 de la Ley de Servicios de la Sociedad de la Informacion y de Comercio Electrénico, de 11 de julio de 2002.
Si la informacién contenida en el documento es ilicita o lesiona bienes o derechos de un tercero haganoslo saber y sera retirada.
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TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES PARA LA FABRICA
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INCONVENIENTES

- El reparto de ganancias puede favorecer a los epeor
trabajadores ya que el numero 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 autoridaos a |
comités
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TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES PARA LA FABRICA

CONDICIONES DE APLICACION
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- 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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TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES DE INCENTIVOS ORGANIZATIVOS

.0s planes de incentivos organizativos recompensansa lo
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bajadores en funcion del rendimiento de todadarozacion.

10S mas utilizados son la participacion en benefigiosa
wrticipacion en el capital social

L0S planes de participacion en beneficiae diferencian del
parto 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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TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES DE INCENTIVOS ORGANIZATIVOS

En los planes de participacion en el capital sociakl
pndimiento de la empresa se evalua en torno akr ddola
ccion de la misma

Se recompensa a los empleados con acciones (gratyitasio
or debajo de mercado), con dos condicionantes ianes:

a) Las acciones recibidas no se consideran retribucion
desde el punto de vista fiscal hasta que el empleado
vende

b) Es una retribucidon con mucho riesgo, ya que &rva
esta ligado a la fluctuacion del valor de la accigrios
mercados financieros

Aun asi, ha sido una forma de retribucion muy ekt




*200Z ap ol ap TT ap ‘021U0JI03|T 012I8WO0D) 3P A UQIDBWIOLU| B] 8P PEP3IJ0S | 9P SOIDIAISS ap A3 €| ap T'LT O|ndIuy
[e PNUIA US 0JuUBWINJ0P B)uasaid [ US BPIUSIUOD UQIDRWIOUI €] 9P 3|gesuodsal adey s Ou W0’ ggeuabeled mmm

"epeJnal vias A 1ages ojsouebey 019013) UN 8P SOYI3IaP O SBUSIC BUOIS3| O BIDI|I S8 01USWINJOP |8 U BPIUSIU0D UQIoeW IOl B IS

669113331193

TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:
PLANES DE INCENTIVOS ORGANIZATIVOS
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VENTAJAS

- Flexibilidad de la empresa. Tanto la participacdnbeneficios
como en el capital social son planes de retribuggmable. El
coste para la empresa se ajusta automaticamente al cicl
economico

- Mayor compromiso de los empleados. Los empleados qu
participan en los beneficios o en el capital sosalidentifican
con el negocio

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

INCONVENIENTES
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- Asuncion de importantes riesgos. El bienestar fiiemoae 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 direcdiyoueden
Ser mas generosos con estas remuneraciones al no suponer
desembolso inmediato.
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TIPOS DE PLANES DE RETRIBUCION DEL DESEMPENO:

PLANES DE INCENTIVOS ORGANIZATIVOS

—<— ONDICIONES DE APLICACION
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-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 enfeentan
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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LANES 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 congplers al salario del
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-
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EO con independencia del rendimiento de la empresa
Incentivos a largo plazo (acciones de la empresafectivo+ acciones)
- Se critica que no estan relacionados con el raedbmde los ejecutivos

- El directivo tiene escaso control sobre el vaitas acciones de la
empresa

Retribuciones en especie

-Seguros médicos privados, avion de empresa, aekenpresa, volar en
\VVIP, cuota de socio en algun club

-NoO estan relacionadas con los objetivos de la esapr

- Representan “una forma oculta de aumentar lbretion 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:
are PERSONAL DE VENTAS
e
= .
L REMUNERACION CON COMISIONES
S Ventajas Inconvenientes
- Eficaz para lograr nuevos clientes - Se da mas importancia al volumen de
- Se reconocen las aportaciones de los| ventas que a la atencion al cliente
mejores vendedores - Ofrece menos seguridad econémica 3

- Se necesita una supervision minima | los vendedores
- Los costes de ventas se controlan de| - Resistencia a cambios en las zonas de

forma eficiente venta
- Los costes fijos se mantienen en nivelesDemasiada atencion en los productos
X minimos que se venden facilmente

REMUNERACION CON SUELDO

Ventajas Inconvenientes
- Ingresos seguros - Efectos reducidos sobre la motivacion
- La gestion del plan es sencilla - Dificultad para atraer o conservar a log

- El vendedor no fuerza a los clientes | mejores vendedores
- Menor rotacion de los vendedores
- Mas cooperacion entre los vendedorep

PLANES MIXTOS
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Ventajas Inconvenientes
h - Incorpora las ventajas de los dos - Es mas dificil disefar y gestionar el
sistemas anteriores plan

- Se puede confundir a los vendedores|al
tener que alcanzar demasiados objetivps




CONCLUSIONES
La retribucion al desempeio en general busca arotos

mportamientos de los trabajadores hacia la consecdeidos

D
o

Los planes de incentivos pueden ser individualesgdgo, de
Janta y organizativos. La combinacion equilibralgatodos ellos

ermite orientar el desempenio

- La retribucion al desempeio es el elemento esengcial
jetivos corporativos

>
QO
S
I
| S
>
(4]
2
B
Q.
>
c
()
[
S
S
=
S
£
T
©
S
S
o
()
>
| -
©
S
S
o)
QO
0
©
Q
=
S
S
@

©
N
)
—
Q.
&

CLASES PARTICULARES, TUTORIAS TECNICAS ONLINE
LLAMA O ENVIA WHATSAPP: 689 45 44 70
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ONLINE PRIVATE LESSONS FOR SCIENCE STUDENTS
CALL OR WHATSAPP:689 45 44 70

www.cartagena99.com no se hace responsable de la informacién contenida en el presente documento en virtud al
Articulo 17.1 de la Ley de Servicios de la Sociedad de la Informacion y de Comercio Electrénico, de 11 de julio de 2002.
Si la informacién contenida en el documento es ilicita o lesiona bienes o derechos de un tercero haganoslo saber y sera retirada.




