Tema 14 “La retribución y la administración de salarios”. 

14.1. La retribución como factor de motivación. 

Una de las principales funciones del D.RR.HH. es recompensar a los trabajadores por los esfuerzos implicados en la empresa. 

Trabajadores aportan a la empresa (esfuerzo físico, inteligencia, tiempo,…) y esta le proporciona recompensas.

Recompesas: 

-Intrínsecas: son aquellas recompensas internas del propio individuo, son auto-administradas por uno mismo. (satisfacción, logro,…)

-Extrínsecas: son externas al propio individuo, administradas por la organización, compañeros,… 

-Económicas: $.$ tienen un valor económico, pueden ser monetarias o no monetarias (vacaciones, permisos, cenas, viajes, uso del coche de la empresa,…) 

-No económicas: recompensas Psicológicas o sociales no convertibles en dinero. Reconocimiento , satisfacción de logro,… 

Retribuciones: 

Los economistas tienen a situar la retribución en una posición muy alta entre los factores motivacionales mientras que los psicólogos tienden a situarlo en los puestos inferiores de la escala motivacional. 

El dinero ESTATUS Y PODER. 

1) Depende de la escala de valores del individuo, además de la situación particular en un momento determinado. Casado, con hijos, hipoteca, letra del coche, colegio de los niños,… (en esta situación el dinero puede motivarte más) Con la casa pagada, hijos fuera de casa,… (el dinero será menos motivador).  

2) 

-Insatisfacción, puede bajar el rendimiento o abandonar la empresa.

-Incómodos y culpables, podrían incrementar sus aportaciones para llegar al equilibrio. Está situación es bastante más transitoria que la situación anterior. “Si me lo merezco”

-Satisfacción.

3) Teoría de la equidad, un individuo está satisfecho con su salario cuando una misma compañera recibe la misma retribución al hacer el mismo trabajo. Si la compañera recibiera más, surge la insatisfacción. Este tipo de comparaciones también se dan con individuos fuera de la empresa, en trabajos similares.

4) Normalmente no hay transparencia en la retribución. 

5) Para que el dinero motive, tiene  que ser por los logros del individuo. (información a los empleados, clima de confianza hacia la organización y capacidad de los empleados).

Componentes de la retribución total: 

-Salario base (retribución fija que recibe un empleado por el trabajo realizado por unidad de tiempo u obra). 

-En función del tiempo: cuando es difícil de identificar y medir la producción o el empleado no controla el ritmo de producción, no hay una relación directa entre los esfuerzos y los resultados, cuando el factor calidad es importante.

Siempre viene fijado en los convenios colectivos en función de categorías y niveles, indica un mínimo.

con el S.B. lo que se persigue es buscar una estructura salarial que sea internamente equitativa, dos puestos del mismo nivel tengan el mismo salario.

Se determina en base a :

-La valoración del puesto de trabajo: establece un valor relativo de cada puesto en función de la importancia de este puesto con los demás. 

-La investigación salarial: se pretende conocer el valor económico que otras empresas ofrecen a nuestros mismos puestos, con ella se busca que la estructura salarial tenga una equidad/competitividad externa.

-Incentivos: es la parte de la retribución que intenta recompensar el rendimiento superior a lo normal. 

-Prestaciones: recompensas colectivas que la empresa ofrece a sus empleados, no dependen del puesto en concreto, se ofrece por el simple hecho de pertenecer a la empresa o a un colectivo determinado dentro de la empresa (Ej: planes de pensiones, coches,…)

La variabilidad de los elementos de las retribuciones depende de los objetivos que persiga la empresa. 

Objetivo: 

No solo es una recompensa, sino también es motivador. Equivalente a lo que ofrecen otras empresas con el fin de que no se vayan. Atraer candidatos cualificados a través de una adecuada administración de los salarios. 

Requisitos del sistema de retribuciones: 

-cumplir disposiciones legales, es obligatorio. 

-Atender ala justicia retributiva, ser internamente equitativo y externamente competitivos a través de la investigación salarial.

-Motivadora, debe permitir que dos personas en puestos del mismo nivel puedan cobrar de forma diferente atendiendo al rendimiento (equidad individual). 

-Continuidad en el tiempo, flexible para adaptarse a las circunstancias. 

14.2. Equidad interna: Valoración de puestos de trabajo. 

Importancia de los puestos dentro de la organización para el logro de los objetivos.

Proceso de valoración: 

1) Fase inicial: 

· Comité de valoración: le da coherencia y objetividad a todo el proceso. Es importante que estén representados todos lo niveles, estamentos de la organización, conocedoras de las personas de los puestos de trabajo. 

· Informar a todos los miembros de la organización, para evitar resistencias y buscar su implicación para enriquecer el sistema.

2) Fase de ejecución: elegir el método de valoración depuestos más adecuado y aplicarlo.

3) Manual de valoración: documento escrito que recoge las decisiones y criterios tomados así como los resultados obtenidos en relación con la valoración de los PT.

Métodos de valoración de Puestos de trabajo: 

Cualitativos no analíticos: 

1) Método jerarquización: 

a) Distribución mediante cuadros: Sencillo barato , útil en empresas pequeñas. Es impreciso, no es objetivo, sino al criterio de cada individuo. 

b) comparación por parejas: la tabla sería muy larga en empresas grandes. 

2) Método de clasificación o asignación de niveles: 

-todos los puestos de la organización, todos los de un único departamento,…

-dependiendo de los puestos que se vaya a clasificar. Tradicionalmente habían hasta 40 niveles, hoy en día se ha reducido entre 8 y 15 niveles.

-Definir cada uno de los niveles de manera que recojan en función de las tareas que se realicen, de la responsabilidad que se le exija a su ocupante, de la formación requerida, supervisión recibida y otorgada,…

Esta definición tiene que ser concreta, para que pueda describir donde colocar el puesto, aunque tiene que ser a la vez ambigua para que en un mismo nivel se puedan colocar varios puestos.

-Empezamos a colocar los puestos de trabajo  mas bajos, con menos responsabilidad, habilidad, mas supervisión, menos formación, tareas rutinarias,…  

-Ventajas: económico, es natural clasificar en niveles.

-Inconvenientes: definir los niveles o grados y nos podemos encontrar que En muchas ocasiones algunos puestos pueden estar en dos niveles por sus características, se tiene que tomar la decisión y meterlo en un nivel u otro. 

1) Método de asignación de puntos por factores: 

No todos los factores tienen la misma importancia, por ello se les asigna una ponderación. Establecer niveles de intensidad para los subfactores.

Pasos: 

2. 

a) un factor tienen que medir un solo aspecto del trabajo, no solapamiento, sino estaríamos duplicando. En cada puesto variará la intensidad de su presencia en los PT. Estas decisiones son tomadas por el comité de valoración.

b) se pondera de forma progresiva hacia abajo o como el comité decida. 
3. Manual de valoración, claro y conciso. 

4. Valorar y puntuación de los puestos, aplicar y valorar. Antes sería conveniente que se hiciera una prueba piloto: 

-Seleccionamos una serie de puestos claves que representen a la   organización. 

-Los jerarquizamos según nuestro criterio. 

-Estos puestos se le aplica el manual, 

Si encontramos desviaciones, habrá que analizar porque se han dado. 

Una vez realizado el estudio piloto, ya entramos a valorar el resto de puestos: 

-Uno a uno cada puesto, con su descripción valoramos los factores y subfactores. 

-De forma global, cogemos todos los puestos y un factor, analizamos todos los puesto con arreglo a un factor y así con todos los factores. 

Ventaja frente al método anterior, permite centrarse en un aspecto concreto, así es más fácil enjuiciar un mismo subfactor e ir pasando a otro,… 

Resultado: 

Lista de puestos 

Valor


A


   820


B


   810


C


   805


D


   790 

2) Método de la comparación de factores:

Pasos: 

1. Nuestro comité decide los factores esenciales. 

2. Elegir varios puestos claves que representen los diferentes puesto que hay en el mercado. Los puestos que vamos a elegir se dan normalmente en otras empresas, para así poder conocer que pagan en otras empresas por esos puestos. 

3. Unidades monetarias (u.m.) a partir del total de la retribución para un puesto se ponderan los factores del puesto. 

4. Se ordenan los datos por niveles y factores.

14.3. La competitividad externa: La encuesta salarial. 

Se trata de ver que retribución se le va asignar a cada puesto en comparación con el mercado.


-Pagar por encima, se da motivación del personal, capacidad para atraer y retener personal cualificado, costes superiores al de nuestros competidores (esto puede verse reflejado en el precio).  


-Pagas por debajo, costes menores (podemos aumentar cuota de mercado, ser más competitivos), un salario por debajo del mercado no tiene por que ser una perdida de personal, ya que existen otros motivadores. El personal más cualificado, suele ser el más afectado ante un salario menor.  

-Pagar igual, nuestros costes sean similares a nuestros competidores además de que los salarios que ofrecemos son iguales a empresas similares, no nos supone ninguna ventaja ni inconveniente. 

Averiguar como paga el mercado mediante encuestas salariales: 

-INE, Ministerio de trabajo,…

-Publicadas en prensa en las páginas “salmón” país, ABC,… 

-grandes consultoras elaboran sus propias encuestas salariales, los difunden gratuitamente o no. 

Problemas: 

-Puestos que se llamen igual pero tengan funciones diferentes, en niveles jerárquicos diferentes,… 

-Los datos salariales vienen por titulaciones.

-Empresas diferentes, sectores diferentes,…

-Suele contestar a la encuestas postales aquellas que consideran importante el estudio o con tiempo. Si se hace tan solo mediante correo no es representativo.

14.4. Determinación de los salarios.

1. 

Y= salarios mercado

X= valoración empresa (tenemos los datos) 

Se dibujan los puntos de los que tenemos información, ajustamos una recta ala nube de puntos.  

2. 

ejemplo: 

Agrupación de puntos: Valor Máximo- Valor mínimo/núm. de niveles

	Niveles
	Puntos

	1
	220-320

	2
	321-420

	3
	421-520

	4
	521-620

	5
	621-720

	6
	721-820


820-220/6= 100

14.5. Los sistemas de incentivos y las prestaciones sociales. 

Dependen de los sujetos a los que van dirigidos: 

1. Incentivos para operarios. 

Su misión es retribuir un rendimiento superior a lo normal, todos los sistemas se basan en calcular previamente el coeficiente de actividad: 

A= T/tr 

T= tiempo que un trabajador normal, en condiciones normales tardaría en ejecutar una tarea o trabajo determinado. 

tr= tiempo que tarda el trabajador en concreto en realizar el trabajo, actividad, tarea. 

Ej: 

-trabajador x realiza la tarea en 4 horas

-trabajador y realiza la tarea en 2 horas.  a= 4/2= 2.

a) Destajo simple P=j(a-1) 

J= el salario ordinario de un trabajo/hora (6€/hora).

T= tiempo en realizar la tarea (4 horas).

6 x 4=24€ 

tr= tiempo de trabajador “y” en realizar la tarea (2 horas). 
6 x 2=12€

(j x T)/ tr = 24/2= 12 

(j x T)/ tr – j= j (T/ tr – 1) 


a= T/ tr


P= j (a – 1) 


P= 6 (2-1)=6 

b) Sistema Taylor-Merrik 

k= coeficiente de actividad, que depende de los objetivos que persiga la empresa. 


k=1 sería igual que el destajo simple. 


k>1 incentiva más que el destajo simple. 


k<1 incentiva menos que el destajo simple. 

c) Sistema Rowan

dividida el coeficiente de actividad, es otro sistema que incentiva menos conforme mayor es la a. Es utiliza cuando se quiere motivar la producción. 

d) Sistema Halsey

La prima alfa oscila entre [0-1] este sistema da al empleado solamente una parte de lo obrado como consecuencia de su mayor ritmo de actividad. La empresa establece el valor de alfa. Con la ausencia de alfa la prima se le daría integra. 

2. Incentivos para directivos. 

No se les puede aplicar el sistema anterior, ya que no se puede calcular a, por no tener tareas que se pueda establecer un T.

Tradicionalmente los directivos han sido remunerados en función de los beneficios obtenidos por la empresa en determinado año. (de forma global, secciones, departamentos,…) Estos son los llamados Bonus o bonificaciones, suele ser un % acordado. 

Ventajas: Los directivos estarán interesados que los beneficios de la empresa sean cuanto más mejor. 

Inconvenientes: los directivos interesados que los beneficios anuales sena lo más altos posibles, evitaban algunos gastos, inversiones… que podría ser beneficiosas para la empresa pero a largo plazo. Ej: I + D. 

La solución es dar un sistema de incentivos a largo plazo:

· Entrega de acciones, una cantidad que dependerá de los beneficios del año. Los directivos serán accionistas, y serán parte de la empresa, así estarán interesados en tomar decisiones que beneficien el futuro de la empresa.

· Opciones de compra de acciones, son títulos que dan derecho a su poseedor a comprar acciones de la empresa en un futuro a un precio determinado en el presente. 

Le interesará que la empresa crezca, para que el valor de las acciones se incremente, para así poder “jugar” con ellas.

3. Incentivos para vendedores.

Comisiones sobre ventas, es un sistema clásico. 

Los vendedores recogen información que la empresa necesita para llevar a cabo su labor, pueden tener un mejor conocimiento sobre las ventas en un futuro, pueden realizar provisiones de ventas, para realizar un plan de producción. 

OPR: este sistema además de incentivar las ventas, incentiva la precisión sobre las previsiones de ventas. No todas las zonas Geográficas tienen el mismo potencial de ventas. ej: empresa de paraguas (  en Galicia se venderán muchos más paraguas. 

Se apoya en los tres datos básicos: 

-Objetivo.

-Previsión de ventas.

-Resultados, ventas efectivas. 

La prima depende de las siguientes situaciones (siempre es así): 

-Previsión=Resultado ventas, en este caso OPR= 120 P/O 

-Previsión< Resultado ventas, en este caso OPR= 60 (P+R)/O

-Previsión > Resultado ventas, en este caso OPR= 30(3R-P)/O

Se incentiva la precisión, para evitar que se de una previsión baja para poder alcanzar y realizar una precisión y ser incentivado, se incentiva de mayor forma cuando las ventas superan la previsión. 

4. Incentivos para administrativos. 

Normalmente se les incentiva en base a objetivos, se marcan determinados objetivos que se pueden medir con determinados indicadores. Alcanzados esos indicadores se les retribuye por ello. 

Ej: En la Universidad, este sistema se da con las titulaciones. Indicadores: actas entregadas a tiempo, material en la Web, programa,… 

Las prestaciones o beneficios sociales

Servicios de seguridad a empleados y sus familiares, por el simple hecho de ser empleados de la empresa. 

Objetivos:  

-Sociales, mejora la seguridad de los ciudadanos, el nivel de formación, 

-Organización, motivar, compromiso, … retener y atraer a los empleados. 

-Personales, de los individudios. En lugar de ofrecerle estos servicios, los empleados tendrían que  buscar estos servicios fuera de la empresa. En términos económicos se ven beneficiados, ya que si fueran a contratarlos de forma individual no los encontraría al mismo precio, ya que a la empresa se le hará un precio especial por todo el “pack”

