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La hora del cambio salarial

LA RIGIDEZ DE LAS NOMINAS
NOS PUEDE LLEVAR A MAS
DESPIDOS. HA LLEGADO EL
MOMENTO DE PASAR A
NOMINAS MAS FLEXIBLES, QUE
PERMITAN A LOS EMPLEADOS
SENTIRSE MAS PARTE DE LA
EMPRESA. TE CONTAMOS
ALGUNAS SOLUCIONES PARA
ELEVAR PRODUCTIVIDADY
BENEFICIOS SIN TENER QUE
BAJARLOS SALARIOS.

POR RAFAEL PASCUAL
Y CONSUELO CALLE

EL AUTOMOVIL LIDERA
EL REPARTO DE
BENEFICIOS ENTRELOS
EMPLEADOS
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asta febrero, el temor de

Angel Garcia era perder su

empleo. Ahora, a ese mie-

do se une el temor a que
un dia el jefe anuncie una impor-
tante rebaja de los salarjos. Esa
posibilidad es una de las noveda-
des dela reciente reformalaboral
aprobada por el Gobierno. Basta
con que existan “probadas razo-
nes economicas, técnicas, organi-
zativas o de produccion’, para que
la empresa, en aras de aumentar
su competitividad y productivi-
dad, puedabajar salarios ala plan-
tilla. Esto es una delas cuestiones
que mas consultas estd generando
enlos despachos de abogados por
parte de muchos empresarios
que, agobiados porla persistencia
de Ia crisis, se preguntan cémo
recortar [os costes para aguantar
lalarga travesia de recesion que
atin queda por delante.

Pero esa puerta abierta para
ajustar gastos laborales es mas
ancha delo que parecey contiene
varios caminos para llegar al mis-
mo destino: aumentar la produc-
tividad yla eficiencia de la planti-
llay, por tanto, la competitividad
dela empresa. Para descubrir esos
caminos, hay que estar dispuestos
amirarlos, ya explorarlos. Segin
lasenda que sc tome, la empresa
llegard a destino mds o menos
fortalecida para encarar el futuro,
tanto desde el punto de vista de
resultados, como del compromi-
sodela plantilla conla compania.
“Las medidas salariales que me-
recen la pena no deben buscar
una reduccion del coste salarial
sino una mejora dela rentabilidad
delainversion. Y eso se logra me-
jor recompensando alos emplea-
dos para que éstos ayuden a su-

perar el presente y a construir el
futuro. Cuando hay poco que
repartir hay que estar seguro de
dénde se pone y de las conse-
cuencias que ello tiene”, explica
Susana Marcos, socia de la con-
sultora PeopleMatters.

Eso suena bien sobre el papel,
pero ;como encaja en lasituacion
actual de profunda crisis? ;Y con
la necesidad de las empresas de
ajustar gastos para sermiés eficien-
tes y/o sobrevivir? Y, lo mas im-
portante, ;como se puede llevar
a cabo sin que suponga un au-
mento delos costes?

LIGARREVISIONES ARESULTADOS. Las
respuestas las ofrecen algunas
companias que estin adoptando
soluciones imaginativas, mds mo-
dernas y més acordes a la impe-
riosa necesidad de ligar sus costes
laborales, histéricamente rigidos,
alos resultados, que siempre han
sidivvariables, y mds ahora, conla
ctisis. Ahi estd el caso de Seat, que
acaba de firmar un acuerdo con
los sindicatos para repartir parte
de sus beneficios futuros entre los
empleados acambio de que éstos
trabajen los fines de semana, silos
picos de produccién asi lo de-
mandan. Una medida asi, tan re-
volucionaria como necesaria en
el sector, se intent6 en el pasado
pero jamds se pudo sacar adelan-
te. Ahora algo ha cambiado. “Des-
de siempre la remuneracion sala-
rial no tenia en cuenta la marcha
de la empresa. Ahora nuestro
sueldo estard vinculado al IPC
pero también a los resultados. El
trabajador se beneficiard de la

. marcha dela compaiifay eso hard

que todos rememos en la misma
direccién. En concreto, lo que se
¢l

ha firmado es una subida salarial
del 0,1% hasta un méximo del
0,5% por cada 25 millones de
euros que se mejore el resultado
previsto. Y si se gana dinero, ade-
mas habrd una paga tinica de 500
euros’, explican en Seat.

Aunque en este grupo se man-
tenga esa indexacion salarial a la
inflacién, los expertos creen que
la clave es romper con ella y aso-
ciarlos salarios alos resultados de
la companfa. “Las empresas de-
ben incrementar salarios lo que
puedan, nolo que diga el IPC. Se
tiene que pagar de acuerdo conla
productividad y la capacidad del
individuo’, asegura Rafael Barri-
lero, de la consultora Mercer.
“Seguir aferrados a revisiones au-
tomaticas o referidas a pardme-
tros externos ala situacién de la
empresa es una politica suicida a
medio plazo’; corrobora Juan Ra-
fael Bonilla, director de Recursos
Humanos de CLH.

Pero si eso es tan evidente, ;por
qué en Esparia la mayoria de los
salarios siguen ligados al IPC?
“Las empresas quieren compartir
su riqueza con los empleados,
que la han ayudado a generarla.
Lo que pasa es que esta tendencia
no ha llegado alos trabajadores
que estdn dentro de los conve-
nios, la inmensa mayoria, por el
miedo de los sindicatos a la dis-
criminacién. Por esto, se ha nego-
ciado siempre el café para todos
y los empleados no han recibido
ni premio ni castigo a pesar de las
diferencias de desempefio’; anade
Susana Marcos.

Es cierto. Los sindicatos siem-
prehan defendido -y defienden—
los convenios, un paraguas que a
veces resulta demasiado pequefio
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Crece la retribucion
flexible

Porcentaje de empresas espafiolas que
ofrecen estas compesaciones
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para que todas las empresas
—grandes y pequenas— de un sec-
tor puedan caber debajo. Y preci-
samente eso, la posibilidad de li-
berarse del corsé del convenio, es
lo que permite Ja reforma laboral.
Pero también es cierto que los
bonus nunca han estado vetados
ypocas empresas Jo han aplicado.
“Ha habido compafifas que no
han tenido el cuidado de premiar
asu gente en los tiempos de bo-
nanza. Y ahora esas compatias
despiden a trabajadores y les pi-
denalos que se quedan un sacri-
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ficio extra. ;De verdad piensan
que algiin trabajador les hard ca-
s0?’, se pregunta Sandalio G6-
mez, experto de] IESE.

Esa es una queja extendida.
Muchos empleados, a los que
ahora se les pide més trabajo por
igual o menos sueldo, se pregun-
tan por qué antes no se les llamé
también para compartir la buena
marcha de la comparifa. Muchas
no lo hicieron. Otras, en cambio,
parece que lo han tenido siempre
claro, como es el caso de R, la
operadora de cable de Galicia.
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“Cuando una empresa va bien,
hay que compartir beneficios. En
R cuando se lanzé la telefonfa
m6vil, la plantilla cobrd un extra
del 12%, y cuando se completé la
red, un 30% més. Esto ayuda a
que nuestro indice de rotacién de
personal sea de soloun 1%’ argu-
menta Santiago Vizquez, respon-
sable de Recursos Humanos de
la operadora gallega. Hay més
Casos'y con mds variantes.

El sector del automovil, por
ejemplo, estd siendo bastante in-
novador en este sentido. Ford y
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MARCOS BALFAGON

General Motors acaban de repar-
tir 6.200 y 7.000 délares, respec-
tivamente, a cada uno de sus
empleados en EEUU. También
Volkswagen, duefio de Seat, Audi,
Bugatti, Porsche y Skoda, acaba
de anunciar que, gracias alas ven-
tasrécord de 2011, premiard asus
empleados con un paga de 7.500
euros, un 90% mds que en 2010.

¢A qué viene esta generosidad?
Hay una explicacién. Bueno, dos.
Una, premiar a los trabajadores
por los resultados. Y la segunda
explicacion la recordé hace »
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REINO UNIDO .
60% oA Sin retribucion flexible Con retribucién flexible
Salario bruto 45000  Salario bruto 3
7 6‘y Retencién a cuenta IRPF(25%) 9356  Salarioenproductos
0 Seguridad Social a cargo del empleado  2.461 Seguro de salud ﬁs X
Liquido a percibir Guarderia
BELGICA 1 3% (salario a deducciones) 33.183 Alquiler Kl —
37 0, /0 Gasto anual en productos 13.200 Salario dinerario - -
Seguro de salud 1.500 (salario bruto - salario en uctos)
Guarderia 3300  Retribucion en especie
ALEMAN!A. Alquiler 8400 Retencion IRPF (17%)
—— -ﬂ Neto disponible 3 Seguridad Social a cargo del empleado
R o (liquido de gasto) 19.983  Liquidoa percibir z
~{salario - deducciones)
ESPANA
26%
LA RETRIBUCION FLEXIBLE
PISA FUERTE EN EUROPA

En porcentaje, segun la Implantacion de
sistemas flexibles en cada pais.

» unos dias Daniel Akerson,
presidente de GM, al anunciar el
citado bonus: “Debemos retener
alos trabajadores cualificados en
un momento de gran competen-
cia para captar profesionales co-
mo ingenieros y programadores
informéticos”

Fuera de Espana cunden, pero
aqui también hay ejemplos. El
mas conocido, el de Mercadona,
que desde 2000 reparte entre los
empleados un euro de cada cua-
tro que obtiene de beneficios.
Este afio repartird 223 millones.
También es conocido el caso de
Iberdrola, la primera compania
del Ibex 35 que ligé incrementos
salariales a resultados, en vez de a
IPC. “Los trabajadores recibirdn
un incremento del 1%, al que se
sumara un 0,5% en caso de que
se cumple el 100% del objetivo
de resultado operativo del grupo,
oun 2,5% hasta alcanzar un maxi-
mo del 3,5%, en caso de que se
supere el objetivo en un 120%
explica Alvaro Murga, su director
de Recursos Humanos.

La pregunta es si esta mayor
implicacion salarial y laboral esta

18 www.capital.es 05/2012

¢COMO PUEDO GANAR MAS SIN TOCAR MI SALARIO?

Simulacién fiscal elaborada con las Tablas del{RPF de 2011y realizada con la hipétesis de un hijo

menor de trres afios.

también detras de estas historias
de éxito, como es el que caso de
Mercadona o Iberdrola, y de la
espectacular recuperacién de los
gigantes del automévil que —re-
cordemos- hasta hace poco esta-
ban en pérdidas. Dicho de otra
manera, ;ayudarian este tipo de
medidas en Espania a salir del agu-
jero y combatir el paro? Asi lo
apuntan economistas como Gui-
llermo de la Dehesa y Juan José
R. Calaza, bajo el argumento de
que el reparto de beneficios ayu-
daalas empresas a encarar la re-
cesion y actia como amortigua-
dor del desempleo.

Si esto es asf, ;como se puede
actuar y qué herramientas pue-
den ser més utiles? “La tendencia
es utilizar el tramo variable para
incrementar salarios. La parte fija
se quedard igual’, asegura Josep
Opyonarte, experto laboral de
Randstad. Pero la retribucion
variable no cuenta con muchos
adeptos entre los trabajadores. “El
variable se ve como una precari-
zacién. No es asi. El hecho de
subir un sueldo no debe ser un
derecho adquirido, ya que cuan-

EL CAFE PARATODOS SE
HA ACABADO. HAY QUE
PREMIARY CASTIGAR
SEGUN LA VALIA

LAS RETRIBUCIONES
VARIABLES HAN DE
BASARSE EN OBJETIVOS
NO INTERPRETABLES

FUENTE MERCER Y TOWERS WATSON

do las cosas van mal deja al em-
presario sin mds opciones que
echar a gente. Si se apostara mds
por el variable, se podria reducir
laretribucién por un tiempoyno
habrfa que despedir a nadie. “En
nuestra compaiia todos tenemos
un 50% de variable y eso es bue-
no, ya que te motiva para ayudar
a que la empresa consiga sus re-
sultados”, dice el directivo de la
operadoraR.

El problema es que, con los
variables, més de un empleado se
ha sentido engafiado porque los
criterios para su fijacién no ha-
bian sido objetivos y, en el mo-
mento de cobrarlos, asomaba la
arbitrariedad. “Es cierto, antes se

abfa perdido seriedad, pero con
la crisis, los variables se mantie-
nenyse estd siendo més riguroso
en la fijacién de objetivos y enla
valoracién de resultados’, asegura
la experta de PeopleMatters.

Para una medici6n objetiva, las
compafifas empiezan a valorar
dos indicadores, uno cuantitativo
(cuénto se vende, si se alcanzan
los objetivos, si se entrega en tiem-
poyforma, coste etc.),yotro  »
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DIFERENCIAS Y COHERENCIA

Una de esas cosas que molesta a

los empleados es la falta de cohe- |

rencia que a veces muestran sus
directivos.”Lo que no se puede es
pedir esfuerzos a la plantilla, me-
tiendo mas horas y bajando sala-
rios y luego ver que los directivos
se van a comer y se gastan 200
euros en una botella de vino', dice
un consultor. La coherencia se ird
imponiendo poco a poco en las
organizaciones, porque la situa-
cién lo exige, aunque todavia se
pueden encontrar casos en los
que los directivos disfrutan de
aumentos salariales mientras el
resto de empleados los tiene con-
gelados. Coherencia también serfa
que las indemnizaciones por des-
pido, ahora més baratas para la
plantilla, no fueran tan desorbita-
das para los directivos, que habi-
tualmente se blindan con 2,305
arios de sueldo cuando son des-
pedidos. Otro aspecto que ayuda-
ria a cohesionar a directivos de
una empresa con la plantila es
una distancia menos abismal de
la que ahora hay entre los salarios
de unos y otros. Esto no es algo
exclusivo de Esparia. Se da en
otros paises pero hay una excep-

cién: Japon, donde “los emplea-
dos estan muy implicadosy com-
prometidos’, dice !fiaki Soto, un
emprendedor espafiol que vivde
desde hace 15 afios en Japén, un
pafs que lleva diez afios en rece-
sién, “Por varios factores, aqui no
hay paro. Uno de los motivos es
que no hay tanta diferencia sala-
rial entre arriba y abajo’, afiade. Y
apunta un caso realmente llama-
tivo: el sueldo de! presidente de
Toyota, una de las diez empresas
mas grandes del mundo. Pues
bien, su presidente, Toyoda Akio,
ganaal afo 1,2 millones de euros,
incluido salario fijo, bonus y stock
options. Eso fue en 2010, porque
en 2011, para todos los directivos
de Toyota se ha reducido un 10%
el bonus. Un dato més, el consejo
deToyota (11 miembros) cobraen
total unos 16 millones de ddlares,
cifra similar a lo que cobra sola-
mente el presidente de Ford y
tampoco esté lejos de la de algu-
nos ejecutivos de empresas espa-
fiolas. En las firmas publicas, los
directivos han empezado a recor-
tarse salarios. La cuestion es silas
empresas privadas seguiran o no
ese camino.

INCREMENTO SALARIAL EN EUROPA

En porcentaje seguin datos de 2011y prevision de 2012.

I Real 2011 IPC2011 Prevision 2012 =
22 HOLANDA 1,9
2012

26 ALEMANIA (17 13

¢
¢
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36  BELGICA 24

4
33  PORTUGAL 1,3
26 DINAMARCA 1,7

2,9 GRECA o7 tA REINOUNIDO ~ 1,8

24  FRANCA 16 ( 29
3 ESPANA 0,9 ",7 SUIZA 11

FUENTE:MERCER

SUECA 24
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» cualitativo (como se consigue,
qué competencias, habilidades,
conocimientos, etc.). “El variable
tiene siempre en cuentalos resul-
tados de los objetivos de la com-
paia, de la direccion del depar-
tamento y del propio individuo’,
asegura Bonilla, de CLH. “Elbo-
nus es un arma de doble filo. Por
eso nosotros hasta medimos el
clima laboral. Los jefes se juegan
un 5% de su variable en una en-
cuesta sobre clima laboral que se
hace en su departamento’, afiade
el directivo de R.

Ademas de concretar hasta el
tltimo detalle Jos objetivos delos
que dependen esas retribuciones
variables, algunas comparifas es-
tén apostando fuertemente por
subir esa parte del sueldo... sin
tocar el fijo. Es el caso de Indra,
que en su plan de remuneracion
parael trienio 2011,2012 y 2013,
mantiene a la plantilla el salario

20 www.capital.es 05/2012

fijo y sube una banda de entre el
50% y el 100% el variable. Es de-
cir, que un empleado puede llegar
a cobrar en variable una retribu-
ciénidénticaalafija. En el trienio
anterior, el variable no podia su-
perar el 66%. “El afio pasado hu-
bo gente en Indra que cobré
mucho més que el anterior y gen-
te que cobrd menos. El compro-
miso y la motivacién tiene un
componente individual yla obli-
gacion de toda organizacién es
desarrollarlo y premiarlo’) apunt6
José Antonio Gonzalez, director
de Relaciones Laborales de Indra,
enlasjornadas Personas y Compe-
titividad organizadas por la APD
yla consultora HR Access.

Hay casos de comparifas que
incluso no han puesto limite a lo
que puede llegar aserla parte va-
riable. Eso sf, paralelamente, ejer-
cerdn un mayor control de Ja
productividad, implantando el

MERCADONA REPARTE
ENTRE SU PLANTILLA

UNO DE CADA CUATRO
EUROS DEL BENEFICIO

trabajo por proyecto —anotando
cuéndo inicia una tarea y cudndo
laacaba- en lugar del trabajo por
horas. Asi se premiard el trabajo
real y no las horas que uno haya
podido estar calentandolasillay
se pasard del café para todos, al
tanto trabajas, tanto ganas.

Otra formula para elevarla pro-
ductividad sin aumentar los cos-
tes fijos que se estd poniendo en
Europay en Esparia, esla remune-
racién flexible. Esta permite a los
empleados obtener una parte de
su salario en efectivo y otra, en
productos y servicios (hasta el
30%) con un tratamiento fiscal
favorable, dando como resultado
una disminucién del IRPE Y, a
menos impuestos, mds neto.

¢Como se puede hacer esto?
Ofreciendo productos y servicios
que no tributan o tienen un tra-
tamiento fiscal favorable, como

son seguros médicos, equipos  »
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» informaticos, seguro de acci-
dentes, cheques de comida, for-
macidn, transporte, guarden’a,
seguro de ahorro, alquiler de vi-
vienda, acciones o renting de
coche. “En 2010 incluimos una
herramienta informdtica por la
que cualquier trabajador puede
elaborarse el salario a la carta. Es
decir, decides si tu sueldo se paga
en efectivo o dedicas parte para
productos exentos de impuestos.
Y mas del 20% de nuestros 1.350
empleados ha escogidola opcion
flexible’, dice Carlos Viladrich, de
Recursos Humanos de Adecco.

Esta retribucién flexible estd
bastante extendida entre las gran-
des empresas. La novedad es que
se estd adoptando también en
pymes. “Las farmacias empiezan
a poner en marcha iniciativas. Ya
hay algunas que ofrecen exencio-
nes fiscales en el alquiler de la vi-
vienda o en los tickets guarderia’,
asegura EvaIllera, de la consulto-
ra Asefarma. Como en todo, tam-
bién hay voces criticas. “No es la
panacea que algunos tratan de
hacer creer. Esinviable en pymes,
que no pueden costearse estos
servicios. Ademds, enla préctica,
su aplicaci6n se limita a unos po-
cos. Un trabajador con una renta
de 21.000 euros, dificilmente va
apoder dedicar dinero a otra cosa
que no sea llegar a fin de mes”,
apunta Susana Marcos.

Sea cual seala formula elegida,
ninguna tendrd los resultados es-
perados sino va acompanada de
transparencia, algo en lo que,
Mercadona, vuelve a ser referente.
“Nos vemos cada tres meses y
vemos todos los datos reales. Es
un trato distinto’, dice Javier Gon-
zélez, secretario general de la Fe-
deracién de Comercio de CCOO.
En la compania valenciana, cual-
quier trabajador saber lo que co-
bra su companero. “Tenemos
diferentes categorias laborales
que, a su vez, se dividen en tra-
mos. Los sueldos han subido en
2012un2,4% (IPC) y, ademds, a

22 www.capital.es 05/2012

EMPRESAS QUE REPARTEN BENEFICIOS

® Ford acaba de entregar 6,200 ddlares a cada uno de sus 41.600 em-
pleados de EEUU, donde més han crecido sus beneficios. En Europa y

Asia estd en pérdidas.

@ General Motors ha anunciado una gratificacion de 7.000 délares a ca-
da uno de sus 47.000 trabajadores de fas plantas de EEUU. En 2010
recibieron por este concepto 4.300 délares.

@ Volkswagen, que tuvo beneficios y ventas record en 2011, premiaré a
sus empleados con una paga extra de 7.500 euros, un 90% mas que

en 2010.

® United Continental, el holding que controla las aerolineas estadouni-
denses del mismo nombre, repartira este afo 265 millones de délares
entre sus empleados por“ser participes de fos buenos resultados”

® Mercadona reparte entre sus empleados desde el afio 2000 uno de

cada cuatro euros que obtiene

de beneficio. Este ario, por la buena

marcha de 2011, repartird 223 millones de euros.

quienes les correspondia un cam-
bio de tramo, un 11% mas (en
total casiun 14%), de manera que
un gerente A (trabajador de una
tienda), que lleva cinco afios en
laempresa cobrard mensualmen-
te 1.367 euros en 2012. Los suel-
dos son publicos y conocidos por
todos’, explican en Mercadona.
Otro aliciente que ofrecen al-
gunas empresas son los beneficios
sociales, basados enla capacidad
de compra de la compaiiia. Iber-
drola, por ejemplo, regala a la
plantilla una asistencia sanitaria
privada que cubre todo lo inima-
ginable, seguro de vida y hasta
apartamentos a pie de playa a 300
euros la quincena. Ademds, sus
trabajadores disponen de jornada
continua todo elafio, y una reduc-
cién automatica a cinco horas
diarias, sin rebaja salarial, paralas
empleadas que acaban de serma-
dres. “De aqui no se va nadie. El
indice de rotacién es del
0,0001%", bromea Alvaro Murga.
Ademés de estos beneficios, ya
son cldsicas otras medidas como
el teletrabajo, la conciliacién entre
vida personal y familiar... algo en
lo que Alcatel Lucent, con mil
empleados en Espaia, es un refe-

rente. “Siempre hemos apostado
por la compensacién emocional,
haciendo politicas globales que se
adaptan al empleado’, explica Eu-
genio Gastaca, su responsable de
Recursos Humanos.

COMPENSACION TOTAL. Muchas
grandes compaiifas ya no hablan
de remuneracion, sino de com-
pensacion total, que integra todo
lo que puede interesar a la planti-
lla. “Nosotros no aplicamos solo
politicas de remuneracién mone-
taria, sino que contemplamos la
compensacion como un conjun-
to de politicas de retribucién,

SEAT REPARTE
BENEFICIOS A CAMBIO
DETRABAJARLOS
FINES DE SEMANA

beneficios, carrera profesional y
conciliacion. Todas ellas en con-
junto, bien equilibradas y en linea
con la propia estrategia de la com-
paiifa, conducen al éxito’, explica
Bonilla, de CLH. El Banco San-
tander también promueve el re-
conocimiento de sus profesiona-
les mediante una compensacion
que vamés all del sueldo.

Visto el elenco de medidas que
se pueden adoptar, se podria decir
que no hay excusa paralograr una
mayor implicacion del empleado.
Aunque estemos en crisis. “Solo
asf se conseguird el compromiso
delaplantilla conlamarchadela
empresa’, subraya Eva Partier de
la consultora Towers Watson.

Pero para adoptar este tipo de
férmulas, primero hay que enten-
der que el mejor activo de las
empresas son las personas. “Esa
es ]a Unica ventaja competitiva
que no se puede replicar con faci-
lidad’”, concluye la experta de
PeopleMatters. “En efecto, la tini-
ca cosa que no se puede copiar es
la creatividad de las personas. Pe-
ro las empresas han tendido a li-
mitar esta capacidad creativa,
creando un modelo de gestion
que ha convertido alas personas
en piezas ficilmente sustituibles
y que hace que la gente siempre
esté de lunes, pendiente de que
llegue el fin de semana. Con esa
actitud no se puede crear nada
nuevo’, dice Jean-Marc Colanesi,
profescr de ESIC, para quien este
tipo de management hallegado a
su fin. “Debemos crear nuevos
ambientes de trabajo basados en
la creatividad, la confianza y el
respeto. En un momento tan di-
ficil para las empresas, la salvacion
solo vendrd desde sus empleados;
que se puedan expresar libremen-
te'y desarrollar todo su potencial,
¢s la clave de la competitividad’)
dice Colanesi.

;Y sitiene razén? ;No deberia-
mos dejar de perder el tiempo?m
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