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Preámbulo


Ningún sistema de compensación es perfecto y nunca es el momento apropiado para cambiarlo. Lo cierto es, que el mismo se erige en una de las palancas fundamentales para impulsar los objetivos estratégicos de la organización, dentro de las políticas de recursos humanos. La comprensión y el resultado del sistema elegido será fundamental, debiendo no sólo articularse adecuadamente, sino al mismo tiempo comunicarlo y estar convencidos de que satisface realmente las necesidades de los trabajadores.


El sistema de compensación no puede ignorar el entorno en el que se desenvuelve, el cual actuará sobre él, reforzando o anulando determinados efectos. De ahí, que factores externos como la competencia, mercado, hábitos, costumbres, valores sociales, etc., deban contemplarse adecuadamente y con la intensidad que cada organización exija, en base a su cultura y visión estratégica. Lo anterior, se subordina a la estrecha relación entre los diferentes modelos económicos, sociales y productivos, y el objeto de nuestra materia; por lo que se hace inicialmente necesario realizar un breve recordatorio, a los distintos desarrollos que han influido históricamente en las organizaciones desde el punto de vista de la retribución.


Las distintas perspectivas enunciadas hasta el momento, necesariamente se deben referenciar a un marco legal, entrando en juego un nuevo factor en nuestro objeto de estudio, que como se puede presumir, incrementa notablemente la dificultad de la materia; máxime si han de conciliarse criterios de diferentes disciplinas, que si bien en sus aspectos sustantivos no presentan discordancias ostensibles, si lo hacen en sus aspectos adjetivos y metodológicos. La estructura estatutaria, el desarrollo de los pactos individuales y plurales, en conjunción con una negociación colectiva cuestionada por algunos sectores, ofrecen material de análisis suficiente para profundizar en clave salarial.


Sin embargo, la estructura tradicional no incorpora necesariamente indicadores que permitan medir el alcance real de cada puesto de trabajo, factores como iniciativa, responsabilidad, liderazgo…, difícilmente se incluyen en las diferentes normas convencionales. Por lo que un correcto análisis y valoración de los puestos, será un punto de referencia imprescindible en nuestro sistema de retribución, si queremos asegurar su equidad interna, así como la competitividad externa. El contenido funcional del puesto, bajo el prisma de un correcto desempeño, necesitará además ser complementado cualitativamente –bajo criterios de excelencia– por las competencias requeridas. Este último aspecto, nos introduce en la compensación como palanca de gestión vinculada al desarrollo personas y valores dentro de la cultura de cada organización.


Históricamente las organizaciones han desarrollando incentivos variables que recompensan el rendimiento individual, grupal o colectivo, dando fruto a numerosas clasificaciones y contenidos, que actualizados perviven aún en nuestros días, en aras de mantener unos niveles de producción paralelos a los niveles de satisfacción. Esta última afirmación, puede parecer obvia, sin embargo históricamente por algunos autores y más recientemente por distintos profesionales, se pone en evidencia la retribución variable, como factor motivador de los empleados. Dicha postura cuando menos, nos hace plantearnos la siguiente cuestión ¿qué motiva realmente a los trabajadores?, lo que nos obliga a entrar en el plano psicológico y sociológico de la compensación, dicho de otra manera en lo que se denomina «compensación emocional».


En base a todo lo expuesto, el presente manual intenta desarrollar el sistema de compensación bajo una perspectiva actual e integradora fruto de muchos esfuerzos, a veces encontrados y en ocasiones queridos, lo que algunos autores han calificado dogmáticamente como compensación total. Y siendo consciente de la complejidad de la materia, se ha procurado mantener un lenguaje claro, que invite tanto al lector que se inicia en la misma, como a aquellos profesionales que quieren profundizar en alguna de sus vertientes; sencillez que no se contrapone con el uso de conceptos que considero sustanciales, bajo perspectivas de plena actualidad.




A mis padres: Daniel y Ana




Introducción: 
Factores y sistema de compensación


Lo que diferencia a una empresa que tiene éxito de otra que no lo tiene, son ante todo las personas, su entusiasmo, su creatividad; todo lo demás se puede comprar, aprender o copiar.


C.H. BESSEURE DES HORTS


1. El sistema de compensación


Un conocimiento global de la compensación, así como del desarrollo de sus distintas políticas retributivas, no puede entenderse si no es a través de la noción de empresa y su consideración como sistema. En esta línea de pensamiento consideramos la empresa como un conjunto de actividades interdependientes que están en permanente contacto con el entorno. Sobre esta premisa, si se enfatiza en la consideración de que la organización es un sistema abierto orientado a objetivos específicos, estaríamos ante un sistema racionalmente abierto; a senso contrario, si incidimos en la importancia que tiene el entorno en la determinación de la estructura, el comportamiento y los cambios en la vida de las organizaciones, hablaremos de un sistema naturalmente abierto. La práctica demuestra que un correcto análisis de la compensación, debe contemplar al sistema tanto desde un punto de vista racional como natural, si bien cada organización determinará en base a su contexto cultural y estratégico la orientación que quiera dar al mismo.





2. Factores internos y externos


Todo sistema está en constante transformación y en ello influyen tanto factores internos como externos al mismo. Genéricamente se ha argumentado que los factores que inciden en las empresas, bajo su consideración de sistema, son: el entorno, la estrategia, la tecnología y la dimensión. En la materia objeto de análisis, considero adecuado, desde un punto de vista metodológico, analizar estos factores y sus variables bajo una doble perspectiva:


Externa
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Legislación [image: images] Normativa de un país (flexible o rígida), cada vez mas compleja y concurrente (Derecho del Trabajo, Derecho de la Seguridad Social, Derecho Sindical, Derecho Fiscal, Derecho Financiero, etc.). Normativa dispersa, como: Estatuto de los Trabajadores, Ley de la Seguridad Social, Ley de Ordenación del Salario, RD Ley Racionalización del salario mínimo, RD Organización y funcionamiento del Fondo Nacional de Garantía, Orden del Recibo individual de Salarios, Ley Concursal, etc.


Sindicatos y Patronal [image: images] En sus distintos roles sociales. (Propiciando y fiscalizando nuevos sistemas de contratación, coadyudando en la fijación de indicadores básicos como el SMI, IPREM, …, impulsando nuevos sistemas de prestaciones complementarias, actuando como garantes de principios básicos como la no discriminación salarial «Ley de Igualdad», etc.).


Grupos de presión [image: images] Grupos de interés de carácter socioeconómico que afectan directa o indirectamente a la vida de la empresa. (Fusiones, adquisiciones, etc.).


Tecnología [image: images] (I+D+C) investigación y desarrollo, adaptación a las nuevas tecnologías, la creatividad y la innovación (lo cual genera nuevos sistemas de incentivos, acordes con dichos factores: primas de calidad, pluses de especialización, incentivos de innovación, etc.).


Nuevos valores sociales: No discriminación, papel de la mujer, inmigración, conciliación de la vida personal y laboral, etc. (nuevos costes sociales que el empleador deberá asumir).


Competencia [image: images] Necesidad de mantener niveles salariales competitivos, evitando así la fuga de talento.


Entorno económico [image: images] Indicadores económicos cuyo comportamiento viene determinado por los ciclos de crisis o estabilidad (nivel de la oferta y demanda, inflación, PIB, desempleo, balanza de pagos, etc.), afectando a los costes salariales de los sistemas e incidiendo en las políticas de empresa a corto, medio y largo plazo (ej.: revisiones salariales convencionales. Primas en función de resultados, planes de acciones, etc.).


Globalización [image: images] Ajustes salariales por movilidad trasnacional, expatriados, etc.





Interna:


Conflictos [image: images] Individuales ó colectivos (pago de complementos salariales, dobles escalas salariales, modificación de los sistemas de retribución, huelga, etc.).


Normas internas [image: images] Plasmada en pactos estatutarios, pactos impropios de empresa, etc. Flexibilizando el marco normativo a las especiales características de cada organización (convenios colectivos, acuerdos franja, pactos de homogenización,…).


Acción sindical [image: images] Bajo una doble vertiente: como representación unitaria y sindical (garantizando los mínimos de derecho necesarios: salario base, sistemas de primas, ajustes funcionales, etc.).


Factor humano [image: images] Se busca la humanización dentro de la empresa (desarrollo de las personas), optimizando sus niveles de satisfacción (salario emocional). Así mismo, se incrementan los niveles de empleabilidad, desarrollándose modelos de competencias, a los cuales se asocian indicadores de desempeño, como parte del calculo de los denominados merit rating.


Estructura [image: images] Sometida a una permanente tecnificación en sus procesos y por consiguiente a una mayor especialización de sus funciones. El modelo de estructura, niveles de jerarquización, polivalencia, etc., y la cultura empresarial (íntimamente ligada a la anterior), influirán en el diseño y efectos de la estructura salarial asociada.


No cabe duda, que la compensación, como hemos puesto de relieve, participa de la influencia de los factores que afectan al sistema en su conjunto. El sistema de gestión de los RR.HH., en cuanto integrado, es decir, como sistema de sistemas, obliga a sus diferentes subsistemas a funcionar de forma armónica e interrelacionada. El subsistema de compensación no es ajeno a ello y, si cabe, los efectos negativos propiciados por el mismo son, en muchos casos, más devastadores, al afectar de forma expansiva a temas tan delicados como el clima laboral, planes de carrera, sistemas de selección y promoción, etc., de ahí la importancia de su correcta implantación y tratamiento.
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Capítulo 1


Desarrollo histórico y perspectivas actuales


1. El modelo fordista.


2. El modelo de flexibilidad defensiva.


3. Flexibilidad ofensiva. Una nueva cultura laboral.


4. Globalización y nuevas tendencias.




1. El modelo fordista
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H. Ford





Con la revolución industrial, se inicia la organización del trabajo en sectores donde se aglutinan a grandes contingentes de trabajadores, bajo altos niveles de producción. A principios del siglo XX, se desarrolla de forma progresiva los procesos de tecnificación, trayendo como consecuencia la denominada ingeniería del trabajo. El fordismo apareció promoviendo la especialización, la transformación del esquema industrial y la reducción de costes, acoplando la estructura taylorista (racionalización del proceso productivo, separando los procesos de producción y ejecución) a una estrategia de expansión del mercado, basada en la mecanización ó automatización. Si el taylorismo implica: una separación estricta entre la concepción del proceso productivo («bureau des méthodes») y de la organización y, por otro lado, la ejecución de tareas formalmente prescriptas a nivel de fábrica; el fordismo equivale al taylorismo más la mecanización. La mecanización es la forma de incorporación del saber colectivo; según este principio, se supone que el compromiso de los trabajadores no es necesario en la implantación. Desde el punto de vista de la compensación, hay que entender al fordismo como un sistema de reglas de juego, como modelo de regulación, como una contractualización a largo plazo del beneficio salarial.




Resaltar como elementos centrales del modelo fordista:


• Organización del trabajo diferenciada (aumento de la división del trabajo)


• Profundización del control de los tiempos productivos del obrero (vinculación tiempo/ejecución).


• Reducción de costes y aumento de la expansión y circulación de la mercancía


• Interés en el aumento del poder adquisitivo de los asalariados (desde la base a los niveles jerárquicos superiores).


• Políticas de acuerdo entre obreros organizados (sindicato) y el capital de la empresa.








Como estructura macroeconómica y bajo la premisa de que los mercados para los bienes de consumo y de capital, se expanden paralelamente a la productividad, el fordismo presuponía que los incrementos de productividad resultantes, tenían claras contrapartidas: de un lado, el aumento de las inversiones financiadas por los beneficios obtenidos y, por otro, la mayor capacidad de adquisición de los trabajadores asalariados (los salarios al participar en el valor agregado permanecían constantes; es decir, la tasa de ganancia era, por lo tanto, más o menos estable). Como modelo de regulación, el fordismo se fundamenta en el establecimiento de un contrato de largo plazo de la relación salarial, con límites rígidos para los despidos y un programa de crecimiento del salario indexado a los precios y a la productividad en general; bajo este estado de bienestar, se aseguraba una renta permanente a los trabajadores asalariados(socialización de la renta), teniendo como contrapartida, la aceptación por parte de los sindicatos, de las prerrogativas impuestas por la dirección de la empresa.


El modelo fordìsta1, se puede analizar desde tres perspectivas:
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1. Como Modelo de Industrialización 2 ó «Paradigma Industrial de organización del trabajo».


2. Como Estructura Macroeconómica (estructura social de acumulación).


3. Como Sistema de Reglas de Juego (o como Modelo de Regulación). La idea de sumar la producción en cadena a la producción de mercancías, no sólo significó transformaciones sociales, sino también transformaciones culturales que algunos autores denominan cultura de masas o «mass media»3.




El fordismo, suponía una contractualización a largo plazo del beneficio, con límites rígidos a los salarios. Por ello, los países desarrollados han optado por el denominado modelo de flexibilidad.









2. El modelo de flexibilidad defensiva4



En los años 60 y principios de los 70, la estabilidad en el crecimiento fue puesta en evidencia. La primera razón y la más evidente, surgió «del lado de la demanda»; de otro lado la competencia se igualó entre Estados Unidos, Europa y Japón. La búsqueda de economías de escala indujo a la internacionalización de los procesos productivos y de los mercados. Era evidente, que se quebraba uno de los presupuestos básicos necesariospara la rentabilidad de la producción en serie, como es la estabilidad del mercado. Como señalan Piore y Sabel (1990)5, «la condición necesaria para que tenga éxito la producción en serie, son los intereses políticamente definidos de los productores y los consumidores y no la lógica de la eficiencia industrial, de forma que cuando éstos divergen, el esquema de regulación fordista se convierte tan sólo en una fuente de conflictos laborales y sociales».


Ciertamente el consenso social resultó quebrado desde finales de los años sesenta, cuando se produce lo que Bowles, Gordon y Weisskopt (1989)6 han llamado la «rebelión de los trabajadores en las fábricas»: «Cuando los precios se elevan y se reduce el poder adquisitivo de los salarios, cuando el consumo se debilita y cuando las empresas ya no disfrutan de incrementos en la productividad, que compensen los mayores costes que deben soportar, no hay razón alguna para que los asalariados respeten el régimen fordista». De hecho, la principal reivindicación de las clases obreras y desencadenante del proceso de luchas sociales acaecido desde finales de los sesenta, será la propia organización fordista del trabajo. Los asalariados se quejan de la descualificación y condiciones a la que se ven sometidos en los centros de trabajo; y apoyados por la creciente fuerza de los sindicatos, comenzarán un movimiento generalizado de rechazo al sistema que culminará con el agotamiento del modelo fordista en los años setenta.




El Estado de bienestar se desploma, debilitando a la clase trabajadora. La inseguridad en el trabajo se hace presente.





Sobre la base de romper los compromisos sociales rígidos del fordismo, se asienta la política de la denominada «flexibilidad liberal», que en su modalidad defensiva fue puesta en práctica por los gobiernos del Reino Unido, más tarde, en los Estados Unidos, y finalmente por algunos países de la OCDE (Francia, España, etc.). La principal característica de la misma, es la de favorecer la desregulación salarial, la reducción de los costes de trabajo y la supresión de ciertas rigideces institucionales –en la línea mantenida por el fordismo–, prevaleciendo, en todo caso, el principio de rendimiento (en definitiva, viene a enfatizar el papel determinante de la «revolución tecnológica» y la «modernización productiva») 7. El repudio a los antiguos compromisos sociales alcanzó diversos grados, materializándose de muy diferentes formas: desde modular las reglas de los aumentos salarial, en base a la «inflación más la productividad», hasta la cobertura y extensión de la seguridad social; desde la liberalización de los procedimientos de despido, hasta la proliferación de la precariedad en el empleo. Este proceso, se desarrolló con cierta agilidad, ante la «oportunidad» que brindaban los «fracasos sindicales», en términos de creciente pérdida del empleo. Para todo ello, se llevó a cabo reformas en las leyes laborales, así como cambios radicales en la contratación, flexibilizando el sistema de relaciones de trabajo.





En España (años 80), queda de manifiesto la crisis del modelo fordista de regulación salarial y la necesidad de replantear sus bases hacia una orientación flexible. Nuestro Estatuto de los Trabajadores, será fiel en sus líneas generales al principio de flexibilidad liberal defensiva, basta pensar, desde el punto de vista del salario, en la estructura contemplada en su artículo 26 y concordantes.


Con la Reforma Legislativa de 1994, se provocará una atomización legislativa, por la vía de la negociación colectiva y la participación social; si bien el desarrollo alcanzado al día de hoy, no ha sido el esperado en términos de empresa participada y flexible. En particular, en la últimas dos décadas, las empresas a través de pactos individuales o colectivos (impropios), irán incrementando poco a poco el peso de la parte variable del salario, vinculándose su pago a la dinámica de su funcionamiento, es decir a sus resultados. Bajo esta perspectiva, se irán desarrollando paulatinamente un amplio elenco de formulaciones, dentro de lo que nuestro Estatuto de los Trabajadores (RD 1/1995 de 24 de marzo) define como complementos ligados a los resultados de la empresa, cuya contenido analizaremos en profundidad posteriormente.




El «neo-taylorismo» tiende a la disolución de todas las formas de contratos rígidos. Se pasa del trabajo físico al trabajo del conocimiento. Los obreros o los trabajadores directos deben dominar la tecnología.





El modelo de flexibilidad liberal se caracteriza, desde el punto de vista microeconómico 8, por la búsqueda de la flexibilización y, desde la óptica macroeconómica (sobre la premisa del aumento de beneficios), por el control de la inflación mediante políticas monetarias restrictivas, la privatización y el incremento de la inversión 9. Y, si bien es cierto, que después de una profunda crisis 70-80, se produjo el retorno al crecimiento, no obstante conviene recordar a Lipietz: «es difícil afirmar que éste haya sido sólo resultado de las políticas de flexibilidad liberal» (Lipietz, 1985, 1989) 10. Lo cierto es que países como Estados Unidos, Reino Unido, Francia… experimentaron simultáneamente desindustrialización y una profundización en el «déficit» de su balanza comercial de bienes manufacturados.







La flexibilidad liberal y la desregulación del mercado de trabajo, implican:


• Reducción de los salarios en la tasa de beneficios.


• Los costes laborales unitarios se consagran como la variable neurálgica del análisis de la inflación.


• Control y estancamiento de los salarios mínimos en función de las leyes de mercado.


• Preocupación por los costes sociales a nivel prestaciones y servicios sociales.


• Inseguridad en el trabajo (Despidos Colectivos).


• La fuerza de trabajo en su tasa de sindicalización disminuye. Las condiciones colectivas de trabajo dan paso a relaciones individuales.


• Movilidad funcional y geográfica. Flexibilidad de la jornada.


• Modelos de Contratación Temporal. Trabajo ajustado a las necesidades de la producción y a las puntas


• baches de la actividad.


• Crecimiento de las organizaciones y del empleo a través de nuevos servicios vía outsourcing.


• Reformas Fiscales, que soporten el modelo.


• La flexibilidad del mercado laboral se vincula con procesos de alta competitividad dentro de un marco internacional.






3. Flexibilidad ofensiva. Una nueva cultura laboral11



Como alternativa y respuesta a la crisis de los 70, surge un sistema de trabajo flexible basado en una nueva cultura laboral, que denominaremos «flexibilidad ofensiva», bajo esta corriente se intercambia la implicación de los asalariados en la lucha por la calidad y la productividad, por la participación retributiva en las ganancias y determinadas ventajas sociales. Este modelo liderará la innovación y la calidad de producto, su máximo exponente se conoce como Toyotismo 12. Esta nueva cultura laboral, fue puesta en marcha en Alemania, Escandinavia, Japón, etc. La solución que aportaron a la crisis de la oferta, los japoneses, los suecos y los alemanes, consiste en movilizar directamente el «saber-hacer», la inteligencia, la creatividad y la capacidad de diagnóstico de los obreros para optimizar el proceso productivo. «La tecnología en sí, no quiere decir nada; es algo que no existe más que por la manera en la cual uno toma posesión de ella para ponerla en funcionamiento» 13. La organización superior, como suma de la autonomía responsable y participativa, traerá consigo nuevas fórmulas de incentivos potenciando la innovación, la mejora en los procesos, los objetivos basados en la calidad, el compromiso y la cooperación, etc.





Por ello, los efectos económicos de la crisis fueron muy diferentes en países como Japón, ya que abordaron el declive de la oferta, tratando de encontrar implicaciones negociadas entre los distintos agentes, frente a los problemas económicos; es decir, manteniendo una mayor rigidez en los mercados, especialmente en los mercados de trabajo.
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