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RESUMEN

Este trabajo trata sobre la retribucion de los consejeros. Consta de dos partes, una tedrica y
otra practica. En la primera, se procede a explicar el concepto de retribucion. Ademas, se
tratan unas consideraciones generales sobre el Consejo de Administracion, se explican los
tipos de consejeros y los diferentes informes que afecta a la remuneracion de éstos: los
informes Olivencia, Aldama, Conthe y el Informe Anual de Gobierno Corporativo. También,
se exponen los diversos sistemas por los que pueden optar las empresas para decidir su
politica retributiva, y las formas de compensacion de los trabajadores. En cuanto a la parte
practica, se aplicaran todas las cuestiones de la parte tedrica al caso del Banco Bilbao Vizcaya
Argentaria. Por ultimo, se realiza una comparativa entre el salario del Presidente del Banco

Bilbao Vizcaya Argentaria y el salario de la Presidenta del Banco Santander.

Palabras clave: Organizacion de Recursos Humanos, Organizacién y Direccion de

Empresas, Remuneracion, Consejeros y Consejo de Administracion.

ABSTRACT

This university paper deals about the counselor’s remuneration. This job is formed by two
parts, a theoretical part, where we proceed to explain, in a general way, the concept of
retribution. Furthermore, it deals with general considerations on the management board, the
types of counselors and the different reports that affect the remuneration as: the Olivencia,
Aldama, Conthe and the Annual Corporate Governance Report. Also, this paper explains the
different systems by which companies can choose to decide their remuneration. On the other
hand a practical part, where all the questions of the theoretical part, will be applied to the case
of the Banc Bilbao Vizcaya Argentaria. Finally, it makes a comparison between the salary of
the President of Banc Bilbao Vizcaya Argentaria and the salary of the President of Banc
Santander.

Keywords: Manpower management, Organization and management of enterprises,

Remuneration, Counselors and Management board.
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1. INTRODUCCION
Debemos, en primer lugar, destacar que la remuneracion es uno de los aspectos
fundamentales de la organizacidn, ya que permite conseguir los objetivos fijados por ésta.
Ademas, posibilita la mejora de los resultados obtenidos en la entidad. Por esto, es
imprescindible que la empresa sepa codmo va a remunerar a sus trabajadores, cuanto dinero va
a pagar y a quién ha de hacerlo exactamente, ya que en cierto modo, de ello depende el origen

de su éxito y de su fracaso.

Por otro lado, conviene aclarar que la remuneracién del trabajador es un factor
condicionante de su motivacion y de la permanencia en la entidad para la que trabaja.
Ademas, cumple un papel econdmico muy relevante ya que es la fuente de ingresos basica e
incluso, en la mayoria de los casos, la Unica, lo que condiciona los gastos que el individuo
puede realizar o los que pueden ser realizados por su familia, dota de seguridad econdmica,

etc.

Asi mismo, el salario es un factor imprescindible y que se debe tener en cuenta en la
empresa, debido a que supone unos costes totales muy elevados en la mayoria de las

ocasiones.

El objetivo de este trabajo es comentar algunos de las cuestiones mas importantes sobre la

retribucion de los consejeros en la empresa.

Es necesario sefialar que la retribucion de los consejeros debe de adaptarse siempre a la
normativa fijada en el Estatuto. Ademas, es conveniente el buen gobierno del salario de los
consejeros para mantener la confianza de los inversores, ya que algunos de los factores que
mas preocupa a éstos son la politica retributiva de la empresa, o la fortaleza de ésta junto con
la del equipo directivo. Como consecuencia se destaca la importancia de analizar el sistema

retributivo de los consejeros.

Por otro lado, podemos afirmar que este trabajo se divide en dos partes claramente
diferenciadas. En primer lugar, se aborda una parte mas teorica, sobre aspectos que se han
considerado importantes de la retribucién de los consejeros. Asi, para comenzar se define el
concepto de retribucion de forma amena y clara. Sin embargo, no es posible entender la
politica salarial de cada empresa sin conocer los factores que influyen en ella y que afectan a
este sistema, por lo que se procede a analizar estos aspectos. Posteriormente, se trataran unas

consideraciones generales sobre que es el Consejo de Administracion, los tipos de consejeros




y se explican una serie de informes que tratan sobre la retribucion de los consejeros, como son
el informe Olivencia, Aldama, Conthe y el Informe Anual del Gobierno Corporativo.
Después, se exponen los objetivos de la retribucidn, que son: atraer, retener y motivar.
Ademas, se explican los diferentes criterios que se pueden tener en cuenta para crear el
sistema retributivo que se va a imponer a los trabajadores de la empresa y a los consejeros.
Tras conocer esta informacion, se profundizard y nos centraremos en los sistemas de

compensacion de estos Ultimos.

Por otro lado, y en cuanto a la parte practica del trabajo, decir que se aplicaran todos los
aspectos tedricos comentados al caso de la empresa Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, S.A.
La eleccidn de esta empresa se debe a la gran importancia y elevado posicionamiento que

presenta en el mercado.

Para finalizar, se ha realizado una comparacién entre la remuneracion del Presidente de la
empresa Banco Bilbao Vizcaya Argentaria con el sueldo de este mismo puesto de trabajo en

el Banco Santander.
2. CONCEPTO DE RETRIBUCION

Retribucion, salario, remuneracion, jornal, compensacion, sueldo, estipendio, entre otras,
son palabras que hacen referencia a una misma realidad, aunque presentan matices diferentes.
El referente principal del concepto de retribucion podemos encontrarlo en el articulo 26
apartado 1 del Estatuto de los Trabajadores, y es el siguiente: “Se considerara salario la
totalidad de las percepciones econdémicas de los trabajadores, en dinero o en especie, por la
prestacion profesional de los servicios laborales por cuenta ajena, ya retribuyan el trabajo
efectivo, cualquiera que sea la forma de remuneracion, o los periodos de descanso
computables como de trabajo”. Esto es, el término retribucion hace referencia a aquella

compensacion econdémica que reciben los empleados a cambio de su trabajo.

La retribucion total cuenta de tres componentes (Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008). Estos
van a depender del tipo de empresa. Asi, los componentes de la remuneracion son el salario
base, que es la cantidad fija que recibe el trabajador, ya sea de forma mensual, semanal o por
horas; los incentivos salariales, que permite recompensar el buen rendimiento de los
empleados, y por ultimo, las prestaciones sociales o las retribuciones indirectas, como pueden

ser los seguros médicos, vacaciones, entre otras.




3. FACTORES DETERMINANTES DE LA RETRIBUCION

Como es sabido, la empresa no es un ente aislado sino que interactta con todo lo que hay a
su alrededor, que es conocido como entorno empresarial. Hay una serie de factores
condicionantes en la retribucion del trabajador. Estos factores son tanto externos como

internos (Garcia-Tenorio y Sabater, 2008):
3.1. FACTORES INTERNOS

Los principales factores que influyen en la retribucion de los trabajadores son los internos,
que estan relacionados con las caracteristicas de la organizacién. Esto implica tener en cuenta
los diferentes cargos a ocupar, capacidad financiera de la empresa, la estructura organizativa,
tecnologia, entre otros aspectos. Es muy importante saber constituir la politica salarial de la
empresa, porque si se imponen salarios mas elevados de los que la compafia puede afrontar

puede llevar directamente al fracaso de la entidad.
Algunos de los principales factores internos que son necesarios sefialar son:

- Mercado interno de trabajo: hace referencia a las normas que regulan la asignacién
de los trabajadores en los diferentes puestos de la empresa. Si el personal que se contrata es
externo, la retribucion va a estar mas sujeta al mercado. Por el contrario, si se trata de
promociones internas, la politica retributiva va a estar mas enfocada a la cultura de la
organizacion. Por tanto, el tipo de retribucion por la que se incline la empresa va a depender

de la modalidad de eleccion de empleados.

- Tipo de organigrama y estilo de direccidn: Segun el tipo de empresa, el sistema de
retribucion va a ser mas rigido o mas variable. Asi, en aquellas empresas en las que el estilo
de direccion es centralizado, formal y normalizado, o bien, en las que existe una division del
trabajo por departamentos, el sistema de retribucion suele ser mas rigido, lo que justifica en
cierta medida, las diferencias salariales. Por el contrario, las empresas que tienen un estilo de
direccion més descentralizado tienden a utilizar sistemas de retribucion variables. También,
cabe resefiar que habra determinados puestos en la empresa que tengan un salario establecido,

dependiendo de la posicion ocupada.

- Dimension de la empresa: Es uno de los factores mas importantes. Aquellas
empresas que tienen un gran tamafio suelen presentar una elevada cantidad de retribucion fija

y un nivel salarial mayor en relacion al mercado.




- Uso de nuevas tecnologias: Las empresas que emplean nueva tecnologia en sus
instalaciones deben premiar a sus trabajadores por contar con conocimientos, habilidades y
formacion para poder usarla. Esto hace que cada vez se conceda, en mayor medida, el sistema

de retribucion por competencias o0 basados en la persona.

- Eficiencia: Entendida como la forma en la que el empleado se desenvuelve en el

puesto de trabajo que tiene que realizar.

- Costes del personal: la proporcion coste de personal con respecto a los costes
totales es un factor importante en la politica retributiva. Empresas con un porcentaje elevado
de costes laborales suelen tener un salario para sus empleados inferior al de empresas con

Menos porcentaje de estos costes.
3.2. FACTORES EXTERNOS

Con respecto a los factores externos que afectan a la retribucion de los trabajadores es

necesario destacar algunos de los que se consideran mas relevantes:

- Influencia del mercado laboral: Como es bien sabido, el mercado laboral se rige por
las leyes de la oferta y la demanda. Asi, en materia de retribucion, cuando la demanda de
trabajo es baja el salario aumenta, y viceversa, esto es, el salario disminuye cuando la
demanda de trabajo es mayor. Por tanto, el salario va a depender de si es mas facil o mas
dificil encontrar empleados que respondan a un determinado perfil laboral. Esto trae

correlacion con el esfuerzo de reclutar y retener a los trabajadores de la empresa.

- Nivel de vida y cultura de la zona: El nivel de vida de cada regién permite
establecer los niveles minimos de los salarios. Ademas, en ocasiones, cuando los trabajadores
reciben dinero suficiente para satisfacer sus necesidades prefieren otras comodidades, como:

mayores facilidades para conciliar la vida laboral y familiar, tiempo de ocio...

- El papel de los Sindicatos y la negociacion colectiva: Debemos destacar que los
sindicatos tienen la capacidad de influir en el salario. Por ello, a pesar de lo expresado en el
apartado del mercado laboral, los sindicatos tienen el suficiente poder como para impedir el
normal funcionamiento de la oferta y la demanda de trabajo, y pueden establecer ciertos
limites al salario. La presencia de sindicatos implica una mayor retribucion y un aumento de
la cantidad de retribuciones indirectas y beneficios sociales en comparacién con las empresas
no sindicadas.




Por otro lado, y con respecto a la negociacién colectiva, decir que incluye gran cantidad de
acuerdos con el objetivo de mejorar las condiciones laborales en todos los &mbitos, como
pueden ser la prevencion de riesgos laborales, adecuacion del trabajo a la ley, retribucion,
entre otros. Con respecto a la retribucion, la negociacién colectiva permite que los salarios se
vayan actualizando en relacion al coste de vida mediante cliusulas en los Convenios
Colectivos, que dan la posibilidad de realizar ajustes trimestrales en relacion al indice de

Precios al Consumo.

- Normativa laboral: La normativa laboral esta en cierto modo relacionado con los
convenios colectivos, la ley influye en la retribucion garantizando un salario minimo, ademas,
evita la discriminacion de algin empleado y los protege mediante el sistema de la Seguridad
Social. Las leyes también pueden influir en la ofertay la demanda de trabajo.

- Nivel de competitividad del sector en el que opera la empresa: En aquellas empresas en
las que la competitividad es muy elevada, el precio del producto o servicio tiene que estar mas
ajustado, por eso, estas empresas no se pueden permitir aumentar mucho los salarios.
Diferente es en aquellas empresas en que la competitividad es menor, donde se pueden

aumentar mas la retribucion del trabajador.

- Legitimidad social: las empresas emplean la imitacion para conseguir la
legitimidad. Las practicas que usan las empresas no son muy comprensibles, por lo que se
copian unas de otras. Asi, cuando la organizacion tiene que defender la retribucion de sus
empleados puede conseguir la credibilidad adoptando politicas retributivas que siguen las

pautas generales del sector o pais.

4. CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE EL CONSEJO DE
ADMINISTRACION. INFORMES SOBRE LA RETRIBUCION DE LOS
CONSEJEROS

Segun Gonzalez Navarro (2008), el Consejo de Administracion es un modo de organizar la
administracion de la sociedad, atribuyéndosela a un érgano colegiado. Por tanto, la funcion de
este drgano es administrar la empresa, lo que implica la gestion de la sociedad para cumplir

con el objeto de ella, representandola y manifestando la voluntad de ésta ante terceros.

En cuanto al funcionamiento, decir que las sociedades andnimas se caracterizan por su
caracter flexible, ya que se atribuye al Consejo la capacidad de regular el propio

funcionamiento de la empresa (art. 141.1 sobre el Régimen Interno y delegacion de




facultades, de la Ley de Sociedades Andnimas, en adelante LSA). Sin embargo, se debe
destacar que esta facultad se encuentra limitada, asi mismo, por este art. 141: “cuando los
estatutos de la sociedad no dispusieran otra cosa”, esto es, las sociedades anonimas tienen
como limite lo que se disponga en los Estatutos. No ocurre 1o mismo con las sociedades de
responsabilidad limitada, en las cuales si existiera Consejo de Administracion los estatutos
son lo que regularan el funcionamiento y organizacion del Consejo. Sin embargo, la

delegacion de facultades se regira por lo establecido para las sociedades andnimas.

Con respecto a las sociedades cotizadas, el legislador presupone que se encuentran
organizadas colegiadamente como Consejo de Administracion. Se debe sefialar que el
Consejo de Administracion de las sociedades de responsabilidad limitada no se incluye dentro
de las sociedades cotizadas, ya que éstas no cotizan porque sus participaciones no tienen la

condicion de valores.

Es conveniente hacer mencion a los diferentes tipos de consejeros que componen el

Consejo de Administracion. Asi, podemos sefalar:

o Consejeros ejecutivos o internos: segin Sanjuan y Mufioz (2008) son los
encargados de la gestion empresarial y se dedican de manera profesional a este trabajo. En el
puesto mas alto se encuentra el presidente del cual depende la eficacia del Consejo. Estos
consejeros, en general, tienen funciones ejecutivas o directivas de la empresa. También se
incluye a aquellos que tienen capacidad para tomar decisiones con respecto a un tema de la
empresa. No se incluye los que sélo tengan capacidad para un acto en concreto.

o Consejeros no ejecutivos o externos.

Atendiendo a la distincion que realiza Gonzélez Navarro (2008), podemos destacar los
siguientes tipos:

- Consejeros externos dominicales: son aquellos propuestos por accionistas en razon

de su participacion en el capital social, atendiendo a la estimacion significativa establecida
por el Consejo, en funcion del capital flotante de la sociedad.

- Consejeros externos independientes: se trata de profesionales de prestigio

desvinculados del equipo ejecutivo y de los accionistas significativos, cuya finalidad es hacer
valer en el consejo los intereses del capital flotante, los accionistas de mera inversion. Se

caracterizan por la imparcialidad en la empresa.

La proporcion éptima entre consejeros internos y externos va a depender de la funcién

principal del Consejo, que es la de supervision. Asi, el Cddigo Conthe (sera explicado




posteriormente) recomienda que la mayoria del Consejo esté formada por consejeros externos
y que el minimo se trate de consejeros ejecutivos. Decir que a mayor complejidad del grupo o
mas participacion de los consejeros en el capital, mayor debe ser el incremento del nimero de

consejeros ejecutivos.

El Cadigo al que estamos haciendo referencia ha previsto un vacio con respecto a ciertos
consejeros que no pueden ser delimitados en ninguna de las categorias anteriormente
expuestas. Es el caso de consejeros que antes formaban parte de alguno de los grupos
explicados, pero que ya han perdido las condiciones o requisitos para ello, como puede ser por
motivos de jubilacion o por cierta incompatibilidad que haya surgido. En este caso, el Codigo
explica que es necesario que las empresas informen sobre el vinculo de unidn entre los
consejeros con los accionistas significativos de la organizacion o con la sociedad y sus

directivos.

La finalidad de este trabajo es conocer sobre la retribucion de los consejeros. Por tanto,

debemos hacer referencia a varios informes que tratan sobre ello:
4.1. INFORME OLIVENCIA

Se trata de un documento creado para el estudio del Cadigo Etico de los Consejos de

Administracion de las sociedades cotizadas (26 de febrero de 1998).

Debemos hacer referencia a la afirmacion que se realiza en el apartado 7.1 del Informe
OLIVENCIA: “Los accionistas esperan que la remuneracion del Consejo no exceda de lo que
sea necesario para atraer a personas competentes; que esté de alguna manera asociada a los
rendimientos individuales y de la compafiia, y que sea conocida para facilitar su escrutinio
publico. Y éstas son, en efecto, las directrices que a juicio de esta Comision deben orientar la
politica que adopte cada compafiia en esta area de responsabilidad”.

Basandonos en esta parte del Informe, debemos hacer varias aclaraciones como que la
cuantia de la retribucion de los Consejeros debe partir de la libertad de la compafia para
orientarse al mercado y considerando las funciones de éstos. Ademas, se aconseja que cierta
parte de la retribucion de los consejeros esté vinculada a los resultados de la empresa, asi por
ejemplo, puede estar vinculada a pago con acciones, opciones de compra, entre otros. Se
exige una informacion detallada sobre las remuneraciones de los consejeros en base a

diferentes conceptos como son: las retribuciones fijas, seguros, pensiones, dietas... e incluso,
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se debe hacer mencion al salario obtenido por servicios profesionales de direccién o

ejecutivos, o cualquier otro a parte de la funcién de consejero.

Un tema muy importante, y que también viene reflejado en ese Informe, es el tema de la
transparencia de la remuneracion de los Consejeros, que permite asegurar la confianza de los
accionistas en los Consejos de Administracion. Aquellas empresas que no opten por el

principio de transparencia deben reflejar los motivos en la Memoria Anual de la Sociedad.
4.2. INFORME ALDAMA

Segun lo dispuesto por Gonzélez Navarro (2008), el informe ALDAMA se cred para dar a
conocer la necesidad de una reforma legislativa sobre la transparencia de las sociedades
cotizadas y los mercados financieros, ya que se consideraba que la informacion que
proporcionaban las empresas no era suficiente, incluida la informacion sobre la retribucién de
los consejeros. Por ello se creo la Ley 26/2003 de 17 de julio, Ilamada Ley de Transparencia
que provocd modificaciones tanto en la ley de sociedades anénimas como en la ley de

mercado de valores.
4.3. CODIGO CONTHE

El Informe o Codigo CONTHE, segun Sanjuan y Mufioz (2008), debe su nombre al
presidente de turno de la Comisién Nacional de Valores (Manuel Conthe). Es una unificacion

de las normas retributivas de buen Gobierno corporativo. Especifica los siguientes puntos:

- Régimen de aprobacion y transparencia: se basa en la transparencia de la
retribucion de los Consejeros. Esta claridad abarca a todos los componentes de la
remuneracion, incluidos las indemnizaciones. Por ello, este Codigo recomienda que el consejo
apruebe una detallada politica de retribuciones que incluya el importe de los componentes
fijos de manera desglosada, explicacion con detalle de los conceptos retributivos de caracter
variable, caracteristicas de los sistemas de prevision, informacién sobre los contratos de los
consejeros ejecutivos: duracion, plazos de preaviso, asi como otras clausulas relacionadas con
la contratacion.

- Criterios orientadores: se recomienda que se excluya a los consejeros externos de
aquellos sistemas retributivos que incorporen parte de la retribucion variable condicionada a
los beneficios u otros indicadores de gestién o a la cotizacion de la accién en un momento
determinado. Con esto, el objetivo es limitar la retribucion variable a los consejeros

ejecutivos.
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También este Cddigo recomienda que las sociedades no establezcan entre sus objetivos
alcanzar el sistema retributivo de otras empresas que puedan ser comparables con la suya, ya
que puede provocar un aumento de la retribucion media en su conjunto y con ello una

tendencia alcista.

En conclusion, y sin meternos en mas detalles, éste recomienda que la remuneracién que la
empresa da a los consejeros permita atraer y retener a los que presenten el perfil profesional
deseado, pero tampoco puede ser un salario muy elevado u excesivo, con la finalidad de no
afectar a la independencia.

- Votacion consultiva por la Junta General: el Consejo recomienda que se someta la
politica de retribuciones de los Consejeros a votacion por la Junta General de Accionistas. En
ese informe se tratara la retribucion de los Consejeros para ese afio, asi como para afios
futuros. También, se abordara aspectos como la aplicacion de la politica de retribuciones en el
ejercicio pasado. Ademas, se informara sobre el papel de la Comisién de retribuciones en la
elaboracion de la politica retributiva.

- Transparencia de retribuciones individuales: se hace referencia en el Cddigo a que
no solo haya transparencia en las retribuciones de los consejeros de manera global, sino
también de forma individual. Se incluye la transparencia en las retribuciones en especie,
opciones entregadas, dietas, remuneracion recibida por el cargo de consejero, salario recibido

por el desempefio de funciones de alta direccion, entre otras.
4.4. INFORME ANUAL DEL GOBIERNO CORPORATIVO

En funcion de lo dispuesto en la Ley de Mercado de Valores, las sociedades andnimas
cotizadas deben hacer publico con caracter anual un Informe de Gobierno Corporativo. Se
refleja en el art. 116 de la ley de Mercado de Valores el contenido que debe reflejar este
informe emitido por las empresas cotizadas. El contenido debe tratar sobre la estructura de
propiedad de la sociedad, sistemas de control de riesgo, funcionamiento de la Junta General,
estructura de la administracion de la sociedad, operaciones de la sociedad con sus accionistas

o administradores, entre otra informacion.

Asi pues, la finalidad de este documento es comprobar que las sociedades cotizadas
cumplen con las leyes, incluidos los Cédigos de buen gobierno. Por tanto, permite comprobar
en qué medida estas empresas se apartan de todas aquellas normas legales que deben de
cumplir. En él se debe incluir la composicion del consejo, numero de consejeros y sus datos,

clases, retribucion de los consejeros, normas de auditoria, entre otros. La responsabilidad de
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este informe recae sobre el Consejo de Administracion, sin necesidad de aprobacion por la

Junta General.
5. OBJETIVOS DE LA RETRIBUCION

En este punto nos vamos a centrar en los objetivos de la retribucién, ya que se considera

necesario analizar para qué se remunera al personal de la empresa, esto es, con qué finalidad.

La retribucion es un aspecto de la organizacion muy relevante con el fin de conseguir un
gran esfuerzo y empefio en el trabajador. Una retribucion excesivamente baja provocara la
desmotivacién del empleado, al contrario, una retribucion alta, aunque sera méas beneficiosa
para el trabajador, puede provocar inflacion. Por todo esto, la retribucion debe ser, ante todo,
justa, es decir, que se obtenga un salario que esté de acuerdo al desempefio del trabajador y a
lo que el mercado ofrece. Hemos de afiadir que el capital humano es muy dificil de imitar vy,
por ello, la empresa que tiene este tipo de capital diferenciado presenta una gran ventaja

competitiva y debe valorarlo econémicamente.

Los objetivos comunes a todo sistema retributivo son tres fundamentalmente (Garcia-
Tenorio Ronda et al., 2005): atraer a trabajadores con las caracteristicas necesarias para
realizar el trabajo que se quiere cubrir en la compafiia, una vez atraido, es necesario retenerlo,
y ademas, es conveniente motivar a los empleados, teniendo siempre presente la legalidad

vigente en ese momento.
Se procede a analizar cada uno de los objetivos de manera independiente:
- Atraer a buenos candidatos:

Cuando es conocido que una empresa proporciona a sus empleados remuneraciones altas
es mas probable que cuando se inicie un proceso de reclutamiento por esa empresa, una
mayor cantidad de personas quiera trabajar en ella y lleven a cabo los medios necesarios para
participar en ese reclutamiento. Es decir, una retribucion alta es un elemento llamativo a la
hora de atraer a personal para la empresa. Al contrario ocurre con la empresa que retribuye a
sus trabajadores de una manera baja. Sin embargo, cabe decir que el nivel salarial que va a
proporcionar la empresa no es un aspecto muy relevante para echar la solicitud al puesto, ya
que si fuera asi los empleados no demandarian trabajos que se pagan por debajo de la media o

habria empleos con mucha rotacion.
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Cabe reseriar que cuando se produce el reclutamiento, no todos las personas que acceden a

él conocen el salario exacto que la empresa ofrece para el puesto en concreto.
- Retener a los mejores empleados.

Con respecto a la retencion de los empleados, afirmar que una empresa que se preocupa
por atraer a sus empleados tiene que poner todas sus fuerzas en retener al personal que esta
contratado. Normalmente, cuando un trabajador abandona la empresa suele ser por motivos
retributivos, porque considere que las diferencias entre salarios con puestos de niveles
jerarquicos superiores o inferiores tienen caracter arbitrario y no dependen del desempefio de
cada uno a la empresa. Que el trabajador piense de esta manera puede provocar en la empresa
la disminucion de su desempefio, puede hacer que no se preocupe por la calidad de sus
actuaciones e incluso, en Gltima medida, puede hacer que busque otra empresa en la que
trabajar. Por todo esto, la empresa debe crear un sistema retributivo justo, como ya se ha

comentado anteriormente, basado en la equidad interna y en la equidad externa.

Es conveniente sefialar que un adecuado sistema retributivo hace que la empresa no se
preocupe de retener al personal de la empresa, sino que ellos mismos no se suelen plantear

abandonarla.
- Motivar a los empleados:

La forma mas facil de motivar a los empleados es estableciendo un sistema retributivo
basado en el rendimiento del trabajador. Si no es asi, el trabajador con el paso del tiempo
considerara que va a recibir el mismo sueldo independientemente del esfuerzo o interés que
ponga, lo que va a afectar negativamente a su trabajo, ya que lo realizara a un nivel minimo
de desempefio que le permita conservar su puesto. Las recompensas no tienen que ser
obligatoriamente econdmicas, sino que pueden ser incrementos por méritos, reconocimiento

por parte de superiores, promocion en su trabajo, entre otros.

Para finalizar el apartado de los objetivos de la retribucidn, es necesario hacer referencia a
la obligatoriedad de cumplir con la normativa vigente. Algunas de las que hay que cumplir

son.

Por un lado, el Salario Minimo Interprofesional que es, como se dispone en la pagina web
del Salario Minimo Interprofesional, la cantidad minima de dinero que obtendra el empleado
por el trabajo que esta realizando, independientemente del sexo, edad, o que se trate de un
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trabajador que se encuentre en la empresa de manera eventual, fija o temporal... Asi, y

continuando con lo dispuesto en la web, para el afio 2018 el Ministerio de Empleo y

Seguridad Social fijé en los siguientes valores el salario minimo, siendo éstos superiores en
un 4% a los del afio 2017.

- Salario Minimo diario: 24,53€

- Salario Minimo mensual: 735,90€
- Salario Minimo anual: 10.302,60€ (14 pagas)

El salario minimo suele establecerse en salario correspondiente a un dia o en salario

correspondiente a un mes, sin embargo, en algunos trabajos como puede ser el trabajo de

empleados del hogar, es conveniente el salario/hora.

Creemos que es necesario e interesante mostrar un grafico (figura 1) sobre la evolucion del

Salario Minimo Interprofesional en Espafia durante los ultimos diez afos.

FIGURA 1: EVOLUCION DEL SALARIO MINIMO (EN 10 ANOS)
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Observando la imagen, podemos comprobar como el salario se va ajustando en relacion al

coste de la vida. Ademas, se aprecia gque la subida que ha habido del afio 2016 al afio 2017 es

mayor que el aumento que ha habido en afios anteriores. Entre el afio 2007 y el afio 2017, el

Salario Minimo Interprofesional ha aumentado en 137 euros. EIl sueldo minimo para 2017

estaba fijado, como podemos ver en la imagen, en 707.60 Euros, lo que suponia un salario

minimo anual de 9.906,40 € con un modelo de 14 pagas.
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En relacién con el Salario Minimo hay que tener en cuenta todo lo dispuesto en la

Seguridad Social sobre el tema de la retribucion, cotizacion del trabajador, etc.

Por otro lado, se debe tener en cuenta el Fondo de Garantia Salarial (FOGASA). La
definicion legal viene establecida en el art. 33.1 del Estatuto de los Trabajadores y en el art. 1
del Real Decreto 505/1985, de 6 de marzo, sobre Organizacion y Funcionamiento del Fondo
de Garantia Salarial, que lo configuran, respectivamente, como “organismo auténomo de
caracter administrativo adscrito al ministerio de empleo y seguridad social con personalidad
juridica y capacidad de obrar para el cumplimiento de los fines establecidos en el art. 33 del
estatuto de los trabajadores”. La finalidad para la que fue creado este organismo mediante el
articulo 31 de la Ley 16/1976, de 8 de abril, de Relaciones Laborales, es para garantizar el
importe de los salarios pendientes de pago ante la insolvencia del empleador. Por esto, se
atribuye al Fondo de Garantia Salarial el pago de los salarios e indemnizaciones a
trabajadores de empresas que no pueden hacerse cargo de estas cantidades por encontrarse en
situacion legal de insolvencia o estar declaradas en situacion de concurso. Las cantidades a las
que suele hacer frente este organismo son indemnizaciones por finalizacion del contrato a
instancias del trabajador por impagos de salarios, indemnizaciones por extinciones del
contrato por causas objetivas, indemnizaciones que se recogen dentro de los despidos
colectivos, néminas a consecuencia de la prestacion de servicios laborales por cuenta ajena
teniendo en cuenta el limite del 30% sobre la retribucion en especie si la hubiera, entre otros.

A parte, en cada caso especifico se debera tener en cuenta unas normas.

Con respecto a los consejeros, podemos sefialar que al igual que para los trabajadores de la
empresa, los objetivos de la retribucion de los consejeros son los mismos: atraer, retener y
motivar. Esta informacién, a la que ya hemos hechos alusion, viene reflejada en el Cddigo
CONTHE donde se recomienda que las remuneraciones de éstos sean las precisas para atraer
y retener a los consejeros que tengan el perfil profesional deseado, no imponiendo un salario
excesivo para gue no se vea afectada la independencia. Para conseguir esto se dan una serie de
recomendaciones, como son que la remuneracién de los consejeros esté ligada al rendimiento
de la sociedad, mediante entrega de acciones, por ejemplo. Ademas, se aconseja que el salario
de los consejeros sea el necesario para retribuir la funcién que realizan en la empresa, esto es,
la dedicacion, responsabilidad, cualificacion, etc. También es conveniente en el caso de
retribuciones variables asegurarse de que estan relacionadas con el desempefio del consejero,
y que no derivan de la evolucion del mercado, de la empresa o del sector.
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6. DISENO DE UN SISTEMA ESTRATEGICO DE RETRIBUCION

Como ya hemos hecho referencia, la retribucion es un aspecto muy importante para las
empresas a consecuencia del coste que supone para ellas y por su utilidad como mecanismo
para gestionar los recursos humanos. Atendiendo a los autores Gomez-Mejia et al., (2008), la

remuneracién también afecta al trabajador en varios aspectos:
- Econdmico: el salario va a implicar el poder adquisitivo con el que cuente el empleado.

- Sociologico: nos referimos a un componente de la retribucion que esta relacionado con el

poder y el prestigio social de esa persona.
- Psicologico: relacionado con la sensacion que tenga el trabajador sobre su valia personal.

La mala retribuciéon en la empresa puede ocasionar una situacién ciclica en ésta, asi,
cuando hay una mala retribucion en una compafiia suele provocar una desmotivacion en el
trabajador, que afecta de forma negativa a la consecucion de los resultados de la empresa, y
en ocasiones, provoca que no se consigan los objetivos requeridos por la organizacion

causando una desventaja competitiva frente a otras compafiias.

Para que la empresa realice su sistema de retribucion es necesario que conozca realmente
cuales son las formas de compensacion existentes y los factores, tanto internos como externos,
por los que se ve afectada la organizacion, con la finalidad de crear un sistema de retribucién

mas satisfactorio, tanto para ella como para el trabajador.

Vamos a pasar a analizar una serie de criterios utilizados por las empresas para disefiar su
sistema de retribucidn. No son criterios Unicos e incambiables, sino que cada empresa utiliza
un criterio y lo adapta a las situaciones y necesidades concretas que vea necesarias. Algunos

de estos criterios, y basandonos en la clasificacion de Gomez Mejia (2008), son:
6.1. EQUIDAD INTERNA VERSUS EQUIDAD EXTERNA

Como ya hemos hecho hincapié en otra ocasion, el salario debe ser justo. Para que un
salario sea justo tiene que ser equitativo. Los empleados tienen la capacidad de poder
comparar su sueldo con el de otros trabajadores de la empresa, o incluso con otras personas
que trabajan en empresas distintas. Asi pues, nos encontramos con dos formas de equidad:

equidad interna y externa.
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Se considera necesario mencionar qué son exactamente estos dos tipos de equidad.
Siguiendo a Gémez-Mejia, la equidad interna hace referencia a aquel salario considerado
justo dentro de la empresa, esto es, dentro de la estructura salarial de ésta. Por su lado, la
equidad externa hace mencion a la remuneracion considerada justa en funcién del salario que

proporcionan otras compafiias para el mismo puesto de trabajo.

Es preciso destacar la importancia del modelo de justicia retributiva, en el cual se sostiene
que los trabajadores de la empresa aportan esfuerzo, tiempo, etc., a cambio de resultados.
Entre esos resultados encontramos tanto dinero como retribucion en especie que también es
muy importante para el empleado. Este considerara que se le estad pagando de manera justa
cuando hay una relacion favorable entre contribucion y resultados, y sea equivalente a otros
empleados cuyo trabajo exija de ellos tanto como el suyo.

Segun el modelo del mercado laboral, el salario debe establecerse en el punto en el que la
oferta de trabajo es igual a la demanda de trabajo. Si la demanda de trabajo es baja y la oferta
es alta, menor es el salario por ese trabajo. Hay que sefialar la limitacion de este modelo, ya
que los trabajadores no solo deciden que trabajo quiere realizar en funcion del salario.
Podemos decir, basicamente, que la equidad externa se consigue cuando la empresa paga al

empleado el sueldo habitual para el trabajo que desarrollan.
6.2. RETRIBUCION FIJA VERSUS RETRIBUCION VARIABLE

Podemos considerar retribucion fija a aquella que la empresa proporciona a sus
trabajadores en funcion del cargo que tenga el trabajador o de las funciones que éste
desempefie en la organizacion. Distinta es la retribucion variable, la cual es fijada en funcion
de los resultados que se alcanzan, el cargo que ocupe en la jerarquia empresarial, etc. Este tipo
de retribucion suele darse a través de primas individuales o por equipos de trabajo,

participacion en beneficios, etc.

Hay empresas que optan por abonar un alto salario base y reducir las retribuciones
variables. Por el contrario, otras organizaciones consideran mejor un criterio de retribucién
salarial basado en un sueldo base inferior, que vaya aumentando con las retribuciones

variables.

Se considera que los trabajadores prefieren la retribucion fija. Sin embargo, desde el punto
de vista empresarial el resultado puede ser mas negativo, ya que los trabajadores conocen que

con el mismo esfuerzo van a recibir cierto salario, lo que puede conllevar a que reduzcan ese
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esfuerzo, aumento del absentismo laboral, falta de puntualidad, etc., con las consecuencias

que puede acarrear para la empresa.

Se ha llegado a la conclusion que es recomendable el empleo de sistemas retributivos
variables en empresas pequefias que cuenten con productos que ain no estan afianzados en el

mercado (Gomez Mejia et al., 2008).

Para concluir, sefialar que es necesario como en el criterio anterior, un equilibrio entre

ambos tipos de retribuciones.
6.3. RENDIMIENTO - PARTICIPACION

Continuando con la clasificacion de Gomez-Mejia, las empresas también pueden elegir

entre el rendimiento o la participacion (presencia) para crear un sistema salarial.

El sistema retributivo basado en el rendimiento consiste en abonar al trabajador una parte
de salario a consecuencia de su aportacion a la empresa, ya sea a nivel individual o grupal. En
cambio, el sistema basado en la participacion consiste en dar a todos los trabajadores el
mismo sueldo o parecido siempre que consigan llegar a cierto nivel de rendimiento. Asi, este
altimo implica que el empleado sea conocedor de que el aumento de sueldo se le producira si
aumenta de nivel jerarquico en la empresa, y no por realizar mejor el trabajo que tiene que

desarrollar.

Dentro de los programas retributivos basados en el rendimiento encontramos los planes de
incentivos salariales como pueden ser los bonos, comisiones, reparto de beneficios,
comisiones por aumento de productividad, entre otros. Sin embargo, dentro de los programas
retributivos basados en la participacion, destacamos los sistemas de retribucion por méritos.
Aqui encontramos clasificaciones, distintas cadenas de mando y diferentes posiciones

salariales dentro del sistema.

Normalmente, que una empresa decida enfocarse en la retribucion basada en el
rendimiento o en la basada en la participacion, va a depender de la cultura organizacional de
la propia empresa, y también de la cultura que contemplen los cargos mas altos de la

organizacion.

La mayoria de las empresas basadas en el rendimiento, se caracterizan por tener muy pocos

niveles directivos, fomentar competencia entre empleados, crecer rapidamente, entre otros.

19

——
| —



6.4.RETRIBUCION EN FUNCION DEL PUESTO DE TRABAJO VS.
RETRIBUCION EN FUNCION DEL INDIVIDUO

La retribucion en funcion del puesto de trabajo, como su nombre indica, implica pagar al
empleado segun el puesto de trabajo en el que desarrolla su labor. EI método valorativo usado
en este sistema consiste en establecer una puntuacién para cada uno de los trabajos. Cada
trabajo tendra una serie de puntos, y ademas, cada punto tendra asignado un valor econémico.
Asi, para saber la retribucion de cada puesto de trabajo se multiplica el nimero de puntos que
tiene el puesto por el precio de cada punto. Este sistema solo tiene en cuenta el puesto de
trabajo, sin prestar atencion al empleado, lo que puede llegar a ser frustrante para el

asalariado.

Un sistema contrapuesto a este Gltimo es el sistema retributivo en funcién del individuo.
Aqui se valora las habilidades, conocimientos y competencias del trabajador en el desempefio
del puesto. Ante este sistema, las empresas valoran mucho las cualidades de los trabajadores y
deben saber aprovecharlas. Ademas, si un trabajador presenta unas cualidades muy amplias,
se puede adaptar mejor a cualquier trabajo y, de esta manera, se puede evitar la rotacion
dentro de la empresa.

El sistema de retribucion basado en el puesto de trabajo se suele dar en empresas
tradicionales muy estandarizadas, con escasas innovaciones tecnologicas y leves rotaciones.
Por el contrario, el sistema basado en el individuo es muy conveniente cuando la organizacion

es muy dinamica, esta abierta tecnol6gicamente, los costes de rotacién sean elevados, etc.
6.5. IGUALITARISMO - ELITISMO

Continuando con la clasificacion de Gomez-Mejia, decir que estos criterios de retribucion
del empleado son inversos. Por un lado, el igualitarismo supone aplicar el mismo plan salarial
a todos los empleados, mientras que el elitismo implica practicar diferente sistema retributivo

a los trabajadores, en funcion del grupo que pertenezca.

Obviamente, cada empresa debe decidir el programa retributivo que considere mejor para
la empresa, esto es, el que le permita conseguir los objetivos. Sin embargo, se presume que
los sistemas igualitarios son preferibles en empresas que asumen riesgos y que cuentan con
entornos altamente competitivos, y, por el contrario, el sistema salarial elitista es preferible

para empresas de competencia limitada y productos maduros, esto es, empresas mas antiguas.
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Entre las ventajas del sistema igualitarista encontramos la mayor comunicacion entre los
empleados, mas flexibilidad laboral, aumento del cumplimiento del trabajo, etc. En cambio, el
sistema elitista es preferible cuando se quiere aumentar la motivacién en los empleados,

mayor posibilidad de ascenso en la empresa, entre otros.

6.6.REMUNERACION INFERIOR AL MERCADO CONTRA REMUNERACION
SUPERIOR A LA DEL MERCADO

Este tipo de decision va a estar relacionada con el nivel salarial de otras empresas, lo que
afectara en cierto modo a la atraccién de personas, asi como a la retencién de los trabajadores.

Contratar a trabajadores por encima del mercado, supone un alto coste para la empresa. Por
ello, las empresas suelen contratar a trabajadores cualificados o de altos puestos para la
empresa con salarios por encima del mercado, y, en cambio, aquellos que ocupan puestos no
estratégicos en la compafiia son remunerados por debajo del mercado. De esta forma se crea
un sistema retributivo mixto, en el cual unos obtienen salarios elevados a consta de otros

empleados que reciben salarios menores.

A modo de clarificar la informacién, podemos destacar que pueden considerarse
trabajadores cualificados aquellos que son dificilmente sustituibles en la empresa por la labor
que realizan en ella, o aquellos que realizan actividades de gran relevancia entre el interior y

el exterior de la empresa, 0 sea, actividades transfronterizas, etc.

6.7. RECOMPENSAS MONETARIAS FRENTE A RECOMPENSAS NO
MONETARIAS

Las recompensas no monetarias, a diferencia de las monetarias, no son tangibles. La
eleccion de uno de estos dos tipos de sistemas abre un gran debate en la actualidad. Segun
estudios realizados, los trabajadores dan mucha importancia a la retribucion no monetaria, sin

embargo, les cuesta admitir la relevancia que tiene para ellos la retribucion monetaria.

Si se hace mas énfasis en el salario monetario se fomenta la competitividad, las ventas
sobre el cliente, se premia el esfuerzo, el logro, etc. En cambio, hacer mas hincapié en el
salario no monetario implica dar prioridad a la atencion al cliente, enfatizar en el compromiso

que tiene el trabajador con la empresa, premiar la estabilidad laboral, entre otros.
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La retribuciébn no monetaria suele ser empleada en empresas que cuentan con poco
presupuesto para hacer frente al pago de los trabajadores, con el objetivo de agradecer al

empleado el esfuerzo y los logros que consigue en la organizacion.
6.8. RETRIBUCION PUBLICA CONTRA RETRIBUCION SECRETA

Este tipo de retribucion depende mucho de la politica de la empresa. En ocasiones la
empresa puede optar por dar publicidad a su politica salarial, mantenerla en secreto, o en
cambio, puede decidir dar publicidad a su sistema retributivo pero mantener el anonimato de
sus trabajadores.

La ventaja de la retribucién publica es que cuando la empresa fija los salarios de sus
empleados tienen que hacerlo de manera mas racional, justificando el motivo de sus
decisiones y asi también se evita la sobreestimacion del salario por desconocimiento. La
publicidad incentiva el salario justo y la motivacion. En cuanto a los inconvenientes
encontramos la dificultad de contentar a todos los trabajadores, el incremento de los costes de
las malas decisiones salariales cuando estas son publicos, o el riesgo de establecer un sistema

igualitario, ya que la publicidad se suele dar en empresas con retribucion igualitaria.

Por otro lado, las ventajas de la retribucion secreta son la mayor libertad de administrar los
salarios, evita desanimos, mejora la satisfaccion entre los empleados, etc. Con respecto a los
inconvenientes, decir que puede provocar comparaciones entre los sueldos, genera rumores en
la empresa que puede afectar al clima laboral, falta de colaboracion entre los trabajadores,

entre otros.

Atendiendo a lo que ya hemos explicado, procedemos a analizar brevemente los distintos

tipos de organizaciones en funcién del sistema de retribucién que estamos comentando:

- Organizaciones con sistema publico de retribuciones: la informacion salarial es
conocida por todos.

- Organizaciones con sistema secreto de retribuciones: basado en no divulgar el
salario de los trabajadores.

- Organizacion con sistema mixto publico-secreto de retribuciones: en estas empresas
se expone informacién sobre la banda salarial a la que pertenecen los empleados, pero no se

exponen los salarios individuales.
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La decision sobre un tipo de retribucién u otra depende de las caracteristicas de la empresa,
de los factores que le afectan, asi como de los criterios por los que opten los altos mandos de

ésta.
6.9. CENTRALIZACION VERSUS DESCENTRALIZACION

Mediante este criterio no se decide como establecer la politica salarial, sino que se decide
sobre el lugar donde se van a tomar las decisiones del sistema retributivo. Asi, nos
encontramos con dos sistemas de decision. Por un lado, el sistema de decision centralizado,
donde las medidas sobre la retribucion se adoptan en un Unico lugar, que suele ser el
departamento de recursos humanos de la empresa o la sede de la empresa. Y, por otro lado, el
sistema de decision descentralizado en los que son los altos cargos de direccion de cada area

los encargados de tomar las decisiones sobre el salario.

No se puede afirmar cudl de los dos sistemas es mejor para la empresa, sino que va a
depender de las caracteristicas de ésta, del entorno de la organizacion, de la actividad o

servicio al cual se dedique, entre otros.

El sistema centralizado se caracteriza por la existencia de sistemas de incentivos globales,
objetivos globales para todos, etc. Ademas, permiten obtener estabilidad a la empresa y un
mayor control de costes. Favorece la equidad interna. En cambio, en el sistema
descentralizado las decisiones sobre politica salarial se toman a nivel local, asi, se decide la
retribucion de los trabajadores a nivel local, fijando medidas y objetivos a esta altura. Este
sistema da lugar a que pueda haber diferencias entre un los sistemas salariales de unas

regiones y de otras. Favorece la equidad externa.

Es obvio que cuando una empresa sea muy grande y cuente con muchos trabajadores,
establecer la politica salarial para todos ellos es muy dificil si cuenta con un solo centro para
tomar las decisiones. Por ello, cuando se trate de empresas muy grandes es conveniente que se

decanten por sistemas de decision descentralizados, que gozan de mayor eficacia.

Para finalizar con el apartado del disefio de un sistema estratégico de retribucion, debemos
resefiar que los sistemas no son excluyentes el uno con el otro, sino que estan
interrelacionados. La eleccion de los primeros sistemas nos va a conducir a elegir las
siguientes politicas salariales en funcion de estos. También es necesario sefialar que es muy
conveniente que la empresa se proponga conseguir la eficacia y la eficiencia del sistema, para

ello, se tendran que realizar cambios si se considera necesario, teniendo en cuenta los factores
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internos y externos que afectan a la empresa, asi como la legislacion. Si se establece un

adecuado sistema de retribucion, la empresa podréa llegar a cumplir sus objetivos estratégicos.
7. FORMAS DE COMPENSACION

Existen diferentes maneras de remunerar al personal de la empresa. Las formas de
compensacion, atendiendo a su naturaleza, pueden ser intrinsecas o extrinsecas. Dentro de

estas podemos encontrar, a su vez, varias categorias.

7.1. LAS REMUNERACIONES INTRINSECAS

Segln Delgado Pifia, Gomez, Romero y Vézquez (2006) las remuneraciones intrinsecas
son las que se originan en el interior del trabajador, esto es, aquellas que presentan una
dimensidn psicologica, relacionado con los sentimientos del individuo, pudiendo coincidir o
no con la realidad. Por tanto, es la satisfaccion que el empleado consigue del propio puesto de
trabajo en si mismo o del entorno en que lo realiza. Son subjetivas y personales. Las
recompensas intrinsecas son el disfrute en el trabajo, curiosidad y compromiso por ese trabajo
desempefiado, sentirse integrado en la empresa, auto superacion, entre otros. ES una
recompensa que el propio individuo la puede extraer del entusiasmo, las metas personales y la

autonomia. Son siempre de caracter no econémico.

7.2. LAS REMUNERACIONES EXTRINSECAS
Se debe conceptuar las remuneraciones extrinsecas como aquellas que la propia empresa
proporciona de forma directa al empleado. Son sueldos, salarios, incentivos, placas de

reconocimiento, etc. Tienen caracter tangible y pueden ser de dos tipos:

- Recompensas extrinsecas no economicas, son aquellas cuyo valor no se puede
traducir a dinero, es el caso de sensacion de éxito en el trabajo, autorrealizacion, seguridad,
entre otros.

- Recompensas extrinsecas econdémicas, que tienen un valor econdmico asignable,

pudiendo ser en dinero metélico o cualquier otra cuantificacion econdémica. Un ejemplo de
este tipo serian las cestas de navidad o los dias de descanso.
Vamos a pasar a explicar de forma detallada las recompensas extrinsecas econdémicas. Se

divide en dos categorias:

. Retribucidn directa

La retribucion directa hace referencia a todo el dinero obtenido por el empleado a

consecuencia de la realizacion de trabajo en la empresa. Son compensaciones que se entregan
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al trabajador a consecuencia de los conocimientos o habilidades que aporta al trabajo, asi
como por el rendimiento que proporciona en él. Dentro de ella podemos encontrar la parte fija
y la parte variable.

La parte fija suele tener carécter periddico y consta de dos bloques:

o Salario base: es el fijado para cada categoria profesional, por unidad de tiempo,
establecido sin tener en consideracion las circunstancias personales del trabajador. Para
determinarlo se tienen en cuenta una serie de aspectos como son las habilidades requeridas, el
contenido del trabajo, el nivel de formacion deseado, entre otros. Normalmente, la forma de
retribuir el salario base suele ser a través de horas trabajadas por el empleado o salario
mensual. El salario base queda establecido por el Convenio Colectivo, donde se recoge la
cantidad minima para cada categoria profesional, por lo que, por debajo de esa cantidad los
empleadores no deben realizar contratacion alguna. Suele irse actualizando para adaptarse a la
situacion en la que se encuentre la sociedad, asi aumenta cuando se incrementa el coste de
vida, aspectos ya tratados anteriormente (Garcia-Tenorio et al., 2005).

o Complementos: son aquellas cantidades de dinero que junto con el salario base

permite obtener el total de la estructura salarial. Los complementos salariales vienen
establecidos en el art. 26.3 del Estatuto de los Trabajadores.
Es necesario sefialar algunas prestaciones salariales que podemos considerar como

complementos:

- Complementos relacionados con el puesto de trabajo: son aquellos que intentan

compensar aspectos negativos o no, relacionados con la actividad que el trabajador realiza en
la empresa. Este complemento se recibe mientras que el empleado realiza esa labor en si, y se
deja de obtener cuando se abandona la actividad en concreto. Estamos hablando de casos
relacionados con la peligrosidad del puesto, toxicidad, trabajo nocturno, entre otros.

- Complementos por antigiedad: son cantidades periddicas que se concede al

empleado en funcion de la permanencia en el servicio. Esta prestacion se abona para evitar
que los empleados que conocen mejor la empresa, y que por tanto, son mas valiosos en ella, la
abandonen si observan que su remuneracion no aumenta con el tiempo.

- Complementos por calidad o cantidad de trabajo: el objetivo es premiar el buen

rendimiento en la realizacion del trabajo, asi como, premiar a aquel trabajador que tiene una
actitud positiva en él. Puede ser una cantidad fija, 0 ajustarse a unos porcentajes que se
establecen sobre el salario base. Algunos ejemplos de este tipo son las primas, las horas

extraordinarias, bonificaciones, sistemas de comisiones, etc.

25

——
| —



- Complementos de vencimiento periédico superior a un mes: aqui incluimos

basicamente la participacion en beneficios, que es una cantidad que se reparte entre el
personal en funcion de los beneficios empresariales obtenidos por la empresa, y las pagas
extraordinarias. Estas ultimas, no pueden ser inferior a dos pagas anuales, y pueden darse al
trabajador en el periodo estival y al final del afio, coincidiendo con las fiestas navidefias. A
pesar de esto, si se acuerda entre el trabajador y la empresa, este dinero puede abonarse junto
con la mensualidad o repartidas durante los doce meses del afio.

- Complementos en especie: puede implicar el disfrute de un vehiculo, vivienda, etc.

Suele ser tipico en los empleados que ocupan un nivel jerarquico en la empresa elevado.

- Pluses de residencia: se aplica en aquellos casos en los que el trabajador no reside

en el territorio nacional, o residiendo en éste, se encuentren mas distantes que la media de la
poblacion. Podria destacarse el caso de trabajadores destinados en lugares como Baleares,
Canarias, Ceuta y Melilla.

- Complementos por habilidades: permite retribuir conocimientos y habilidades que

el trabajador ha obtenido y que puede aplicar en el desempefio de su trabajo. Mayor sera el
complemento salarial, cuanto mayor sean las habilidades y conocimientos que pueda aplicar a
la actividad que tenga encomendada. Por ejemplo, el conocimiento de idiomas.

- Oftros complementos.

Por otro lado, en cuanto a la parte variable de la retribucion directa, decir que esta
integrada por incentivos, que pueden ser, bien, en dinero o en forma de recompensas que no
tienen caracter econémico. Puede imponerse a nivel individual, grupal o de toda la empresa,
dependiendo de si es posible conocer o no los objetivos alcanzados por cada trabajador de la

organizacion o consejero.

° Retribucion indirecta

Seglin GoOmez Mejia et al., (2008) la retribucion indirecta estd compuesta por las
recompensas que se obtiene por formar parte de la empresa, a pesar del puesto que se ocupe.
Incluye una gran cantidad de programas diversos. Asi, podemos destacar los siguientes

programas a modo de ejemplificar.

o Programa de retribuciones de ocio o tiempo no trabajado: incluye aquellas que

proporcionan al trabajador tiempo libre o descanso retribuido. Esto es, aqui encontrariamos
temas como los dias de asuntos propios, festividades, baja por enfermedad, entre otras.

26

——
| —



o Programas de servicios: en este grupo se incluyen la dotacion de vehiculos de

empresa, gastos de alimentacion, servicio de asesoramiento juridico, becas y ayuda de
estudios..., esto es, todo aquello que permita mejorar la calidad de vida del empleado, de sus
familiares, o de ambos.

o Programas de proteccién: como son la proteccion de la salud, discapacidades y

accidentes, planes de pensiones, entre otros. Tienen la finalidad de proporcionar beneficios,
como los programas de servicios, tanto para el propio empleado, su familia 0 ambos.

o) Otros programas.
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ESTUDIO PRACTICO DE LA EMPRESA BBVA
8. INTRODUCCION

En funcion de la informacion que viene en la péagina web del BANCO BILBAO
VIZCAYA ARGENTARIA, S.A, (en adelante BBVA) decir que fue fundado en 1857. Ofrece
servicios a mas de 30 paises y a 72 millones de clientes. Tiene una posicion bastante
consolidada en el mercado espafiol, ademas, es la mayor institucion financiera de México, y
cuenta con gran cantidad de franquicias como en Ameérica del Sur o Estados Unidos. También
estd muy consolidada en Turquia. Para el grupo la tecnologia es una ventaja competitiva
clave. Presenta una vision a largo plazo, opera con la mayor integridad posible y se encuentra

entre los principales indices de sostenibilidad.

En la pagina web de esta empresa, en el apartado Ilamado sistema de retribucion, se
expone que el modelo de colaboracion usado por la empresa es el Partners, o sea, socios que
comparten el beneficio generado. Los agentes firman un contrato donde se establecen cuéles
son las condiciones que se va a mantener mientras viva la vida laboral. Ademas, segun se
expone, el modelo de remuneracion se realiza en base al mantenimiento de la cartera de
negocio que gestiona cada agente. Se expresa que las retribuciones en la empresa son
transparentes y se puede acceder a ellas y, en concreto, para el caso de los agentes, se le
procede a realizar la liquidacion de su sueldo teniendo en cuenta las comisiones, margenes,

etc., antes del dia 20 de cada mes.

Se cuenta con un sistema que se encarga de elaborar los datos de la retribucion de cada
agente y se procede al pago automatico en la cuenta bancaria. Este documento puede ser

impreso para efectos de contabilidad de la empresa.
9. CONCEPTO DE RETRIBUCION PARA BBVA

Como mencionamos en la parte tedrica, hay muchos conceptos que vienen a significar lo
mismo que retribucion. La empresa BBVA dutiliza el término compensacion, definiéndolo
como el elemento clave para crear valor en la organizacion, como se puede afirmar mediante
la informacidn que se recoge en la pagina web de la empresa: “BBVA considera la politica de
compensacion como un elemento clave para la creacion de valor”. Ademas, continla
indicando que se pretende crear valor tanto para los trabajadores de la empresa, como para la
empresa en si misma, buscando un equilibrio entre los intereses de ambos y gestionando

adecuadamente el riesgo.
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10. FACTORES DETERMINANTES EN LA POLITICA SALARIAL DEL
BBVA

En cuanto a los factores determinantes de la retribucion, decir que en la pagina web del
BBVA se hace alusion a cuatro tipos de factores para establecer la politica salarial en la
empresa. Ademas, se afirma que lo mas importante que se ha de tener en cuenta son las
distintas aportaciones que hace el trabajador a la compafiia, a parte de los beneficios que la
organizacién obtenga a consecuencia del trabajo realizado por él.

Estos factores, mayormente de caracter interno, que propone el propio BBVA en su pagina

web son:

- La confianza depositada en el trabajador por parte de sus superiores: ES necesario
confiar en el empleado a la hora de ordenarle la realizacion de cierto trabajo. Se expone que
son imprescindibles los actos y los resultados, no en cambio las palabras. A mayor confianza
que tenga la empresa en ese empleado, mayor seré la retribucion.

- Consciencia de equipo: es necesario que el empleado tenga consciencia de equipo y
se remarca que este sentimiento, aunque puede provenir de la propia persona, es conveniente
que sea creado por la empresa. Una persona que tenga consciencia de equipo, esta mas
integrada en la empresa, conoce mejor su funcionamiento, etc., lo que permite que sepa mejor
desarrollar su trabajo, comprenda mejor los errores, sepa enfrentarse de una manera mas
positiva a los problemas que le surjan en el desarrollo de su trabajo, entre otros. Asi pues, se
afirma que es necesario que el trabajador sea consciente de que es una pieza mas dentro del
equipo y que sus acciones pueden tener repercusiones para el resto.

- Ambicion: BBVA valora la ambicion en sus trabajadores. Esta hace que los
empleados quieran crecer y obtener un mejor salario. Por ello, se acude al incentivo salarial
para cubrir y satisfacer esa ambicion.

- Valor del equipo: BBVA quiere dirigir de tal manera que todos los empleados
puedan ser buenos trabajadores. No solo se quiere mirar resultados, sino que se quiere usar el
incentivo con la finalidad de hacer dificil encontrar al mejor entre los mejores. Es muy
importante saber usar los incentivos, ya que si no se saben utilizar puede ocurrir que un
trabajador que ha sido dificil rescatar de un amplio proceso de seleccion pase de ser un buen

trabajador a un trabajador muy desmotivado.
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11. NOCIONES GENERALES DE LA RETRIBUCION EN LA EMPRESA
BBVA

Para comenzar, sefialar que toda la informacién que recogemos en este apartado es del

Informe Anual sobre remuneraciones del BBVA.

Debemos comentar en primer lugar que los Estatutos Sociales diferencian en la empresa la
retribucion aplicable a dos grupos diferentes: los consejeros ejecutivos y los consejeros no

ejecutivos. Asi pues, la politica retributiva es distinta para cada uno de los grupos.

En cuanto a los consejeros ejecutivos, como ya se ha mencionado, decir que son aquellos
que tienen facultades de representacion de la sociedad, forman parte de la alta direccion de la
empresa 0 son trabajadores de ésta o de entidades del Grupo. Las restantes personas son

consejeros no ejecutivos.

Ademas, antes de conocer como son las formas de compensacion en la empresa, es
conveniente sefialar quien es el encargado de imponerlas. Por ello debemos afirmar que en
BBVA el 6rgano encargado de fijar las retribuciones de los consejeros es el Consejo, poder
que viene otorgado en el Reglamento del Consejo del BBVA. Sin embargo, dentro de este se
han creado distintas comisiones para favorecer y asistir en ciertas cuestiones que se considere
necesario. Por ello, la Comision de Retribuciones es el érgano que asiste al Consejo para
tomar decisiones sobre la politica retributiva de la empresa. En cuanto a la composicion de
esta Comision, decir que el Consejo de Administracion nombrard minimo a tres vocales, que
son los que la componen. Ademas, los miembros deben ser consejeros no ejecutivos y la

mayoria de ellos independientes, al igual que el presidente.

“La Comisidn de Retribuciones estd compuesta, a la fecha de este Informe, por cinco
consejeros, todos ellos no ejecutivos, siendo la mayoria independientes, cuyos nombres,
cargos y condicion se detallan a continuacion: Juan Pi Llorens (Presidente independiente);
José Antonio Fernandez Rivero (Vocal externo); Belén Garijo Lépez (Vocal independiente);
José Luis Palao Garcia-Suelto (Vocal independiente); y James Andrew Stott (Vocal
independiente” (Informe anual sobre remuneraciones de los consejeros de sociedades

anonimas cotizadas —-BBVA-).

Basandonos también en este informe, decir que la Comision de Retribuciones se relne
todas las veces que sea necesario para conseguir un buen funcionamiento en la empresa.

Durante el afio 2016 se han reunido en seis ocasiones distintas para resolver aspectos que eran
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necesarios. Para que se dé un buen uso de esta Comision, asi como de su servicio, y que las
decisiones que tome sean legales, se utiliza el asesoramiento de los servicios internos del
Banco e incluso, se puede ayudar de asesoramiento ajeno a la empresa, esto es, externo. A
estos efectos, cabe indicar que en el desarrollo de sus funciones la Comision ha contado,
ademas de con el asesoramiento de los servicios internos de BBVA, con la informacion y
asesoramiento facilitado por dos de las principales firmas globales de consultoria en materia

retributiva de consejeros y altos directivos como son Willis Towers Watson y McLagan.

Por tanto, el Consejo encargado de la retribucion pone todas las herramientas de su parte
para conseguir el buen funcionamiento de la politica retributiva. Se encarga de convenir la
extension y cuantia del salario, derechos y obligaciones retributivas de las personas que
forman parte de la empresa y que trabajan en ella, etc. Asi pues, son los que realizan los

contratos.

En cuanto a los contratos de los consejeros ejecutivos decir que son indefinidos y que no
estan sometidos a preaviso, ni a clausulas de fidelizacion o clausulas temporales. Actualmente
solo tres miembros tienen la condicion de consejeros ejecutivos en la empresa: Francisco
Gonzalez Rodriguez (Presidente Ejecutivo del Grupo), Carlos Torres Vila (Consejero
Delegado) y José Manuel Gonzalez-Paramo Martinez-Murillo (Director de Global Economics
Regulations & Public Affairs (“GERPA”).

12. OBJETIVOS DE LA RETRIBUCION DEL BANCO

Segun la informacion extraida del informe sobre remuneraciones de la empresa BBVA, “la
politica retributiva general de BBVA esta orientada hacia la generacion reciproca de valor
para los empleados y para el Grupo, buscando el alineamiento con los intereses de sus
empleados y accionistas con una gestion prudente del riesgo. Asi, los principios
fundamentales que sirven de base para determinar la politica retributiva del Grupo BBVA

son:
* Creacion de valor a largo plazo.

* Recompensar la consecucion de resultados basados en una asuncion prudente y

responsable de riesgos.
* Atraer y retener a los mejores profesionales.

* Recompensar el nivel de responsabilidad y la trayectoria profesional.
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* Velar por la equidad interna y la competitividad externa.

» Contar con referencias de mercado a través de andlisis realizados por compariias de

reconocido prestigio lideres en el sector de consultoria de compensacion; y
*» Asegurar la transparencia del modelo retributivo”.

En base a los objetivos de la retribucion, ya mencionados anteriormente, debemos recordar
que los objetivos comunes a todo sistema retributivo son tres: atraer, retener y motivar al
empleado. Como vemos en los principios que se detallan en el informe de retribuciones, se
exponen claramente dos de ellos (atraer y retener a los mejores profesionales) y el tercero, es
facilmente rescatable de algunos de los otros principios que se mencionan. Asi pues, podemos
destacar la recompensa de resultados basados en una asuncién prudente y responsable de
riesgos, pagar en funcion del nivel de responsabilidad y la trayectoria profesional, entre otros,
que son aspectos que como ya dijimos, recompensan el rendimiento y favorecen la

motivacion.

Por tanto, la empresa BBVA es conocedora perfectamente de cuales deben ser sus
objetivos a la hora de retribuir los recursos humanos de la empresa, esto es, conoce que la
retribucion es un aspecto muy importante de la empresa para conseguir grandes esfuerzos en

el personal que la compone.
13. POLITICA DE REMUNERACIONES DE LOS CONSEJEROS DEL BBVA

Como ya he comentado se diferencia entre la retribucion de los consejeros ejecutivos y los

no ejecutivos. Nos vamos a centrar en primer lugar en la retribucion directa.

. Retribucién directa.

- Consejeros no ejecutivos.

Se comenzara hablando sobre la remuneracion de los consejeros no ejecutivos (Informe
sobre la Politica de remuneraciones de los Consejeros de BBVA, Febrero 2017). Su sistema
retributivo en funcidén de lo dispuesto en el art. 33 bis de los Estatutos Sociales, se basa en los
criterios de dedicacion, responsabilidad e incompatibilidades inherentes al cargo que
desempefian. Solo cuentan con retribucion fija. EI Consejo de Administracién es el

responsable de distribuir la cantidad y puede reducirla si lo estima conveniente.

Con respecto a la retribucion fija, decir que cuenta con los siguientes elementos:
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- Cantidad anual recibida por desempefiar el cargo de consejero, o por ser miembro
de las distintas Comisiones. El salario va a depender de las funciones atribuidas, el nimero de
reuniones o el esfuerzo dedicado. Obviamente, tendrd mayor compensacion el presidente de
cada Comision.

Como se refleja en el informe sobre retribuciones, los importes salariales en efectivo en el
afio 2017 fueron los siguientes: El VVocal del Consejo cobrd 129 miles de euros, mientras que
el Vocal de la Comision Delegada Permanente obtuvo 167 miles de euros. Dentro de la
Comisién de Auditoria y Cumplimiento tenemos que destacar, por un lado al Vocal, que
cobrd 71 miles de euros y, por otro lado, al Presidente que tuvo un salario de 179 miles de
euros. Ademas, dentro de la Comision de Riesgos encontramos el VVocal que recibié 107 miles
de euros y el Presidente con 214 miles de euros. En cuanto a la Comision de Retribuciones, el
Vocal cobré 43 miles de euros y el Presidente 107 miles de euros. En la Comision de
Nombramientos, el Vocal obtuvo 41 miles de euros y el Presidente 102 miles de euros. Por
altimo, en la Comisién de Tecnologia y Ciberseguridad, el Vocal tuvo un salario de 43 miles

de euros y el salario en efectivo del Presidente ascendié a 107 miles de euros.

- Retribucion diferida en acciones, lo que implica conceder a cada consejero no
ejecutivo un nimero de acciones, que corresponden al 20% de la remuneracién obtenida en el
ejercicio anterior. Se les entregaran cuando cesen su cargo Siempre que no sea COmo

consecuencia de incumplimiento de las actividades requeridas en éste.

A parte del salario base, los consejeros también reciben otras remuneraciones de caracter
fijo, concretamente, se puede sefialar la percepcion de remuneraciones como son polizas de
seguros médicos y de accidentes, entre otros. La cantidad correspondiente a las primas por
seguros médicos y de accidentes pagadas a los consejeros no ejecutivos, durante el afio 2016,

fue de 132 miles de euros.

Esta politica salarial serd aplicable a cualquier consejero no ejecutivo que se incorpore al

Consejo de Administracion mientras esté vigente esta Politica.
- Consejeros Ejecutivos.

La remuneracién de los consejeros ejecutivos se basa en lo dispuesto en el art. 50 bis de los
Estatutos Sociales del Banco. Se define de acuerdo a las mejores précticas del mercado. El

sistema retributivo de este tipo de consejeros abarca:
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- Retribucion fija: en funcion del nivel de responsabilidad del trabajo que se realiza,
pero también depende de la experiencia profesional. Es una parte muy importante del total del
sueldo. Para su establecimiento la Comision de retribuciones tiene en cuenta el nivel de
responsabilidad, experiencia, ademéas del analisis del mercado elaborado por firmas de
consultoria de primer nivel, con la finalidad de conseguir salarios competitivos. Por tanto, no

esta relacionado con los resultados alcanzados.

Como se extrae del informe anual sobre remuneraciones de los consejeros de sociedades
anonimas cotizadas, “...las cifras de Retribucion Fija Anual para el ejercicio 2017 aprobadas
por el Consejo a propuesta de la Comision de Retribuciones, para los consejeros ejecutivos
son las siguientes: 2.475 miles de € para el Presidente, 1.965 miles de € para el Consejero

Delegado y 834 miles de € para el consejero ejecutivo Director de Global Economics,

Regulation & Public Affairs (Director de GERPA)”.

Los consejeros ejecutivos también reciben otras remuneraciones de caracter fijo como son
las aportaciones al plan de pensiones, retribuciones en especie u otras que formen parte de las
retribuciones de la Alta Direccion y no se trate de parametros variables. Ademas, son
beneficiarios de poélizas de seguro médico y de accidentes al igual que los consejeros no

ejecutivos.

- Retribucion variable: esta cantidad econdémica depende del grado de consecucion de
los objetivos que ya estaban establecidos, por lo tanto, estriba en los resultados de la
compafiia, asi como del desarrollo del trabajo, la generacion de valor, entre otros. Por tanto,
en este caso, la retribucién es monetaria y consiste en pagar una cantidad a partir del
cumplimiento de unos indicadores (financieros o no financieros) de evaluacion anual. Se le

atribuye una ponderacion a cada indicador.

Con respecto a los indicadores a los que estamos haciendo referencia y segin lo
establecido en el informe sobre remuneraciones del banco BBVA, sefalar que “para el
célculo de la Retribucion Variable Anual de los consejeros ejecutivos correspondiente al
ejercicio 2017, el Consejo de Administracion, a propuesta de la Comisién de Retribuciones,
ha acordado establecer los siguientes Indicadores de Evaluacion Anual junto con sus
correspondientes ponderaciones para cada consejero ejecutivo: Beneficio Atribuido sin
operaciones corporativas: 25% Presidente, 20% Consejero Delegado, 12,5% Director de
GERPA; Beneficio Econdémico (RAROEC): 15% Presidente, 10% Consejero Delegado, 10%
Director de GERPA.; Retorno sobre el capital regulatorio (RORC): 25% Presidente, 20%
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Consejero Delegado, 15% Director de GERPA; Ratio de Eficiencia: 25% Presidente, 20%
Consejero Delegado, 12,5% Director GERPA; Satisfaccion del cliente (IlreNe): 10%
Presidente, 10% Consejero Delegado, 10% Director GERPA; Indicadores estratégicos: 20%
Consejero Delegado y 40% Director de GERPA .

Como consecuencia de la aplicacion de estos porcentajes, el calculo de la retribucion

variable anual esté sujeto a la liquidacion y al posterior pago.

La retribucion variable anual serd entregada siempre que no se dé ninguno de los casos
establecidos en la Politica de Remuneraciones de la empresa que impida el pago de esas

cantidades.

Debemos destacar para finalizar el salario de los consejeros ejecutivos, que los
componentes fijos y los variables que forman la retribucién estan muy equilibrados. Asi, para
el Presidente del BBVA la retribucion fija supone un 45% del total salarial y la variable un
55%, en el caso del Consejero Delegado los porcentajes son iguales que para el Presidente, sin
embargo, para el Director de GERPA, la remuneracion fija supone un 70% y, por lo tanto, la

variable solamente un 30%.

. Retribucién indirecta

Vamos a centrarnos en dos casos concretos, por un lado, el caso del Consejero Delegado, y
por otro, el del consejero ejecutivo director de GERPA, ya que el Banco ha asumido
compromisos de prevision con estos dos colectivos para cubrir contingencias de jubilacion,

invalidez y fallecimiento.

En cuanto al Consejero Delegado, destacar la prestacion de jubilacion que tiene derecho a
recibir cuando tenga la edad legalmente establecida. La cantidad recibida variara en funcion
de las aportaciones anuales realizadas por el Banco y en funcion de los rendimientos que
presente hasta la fecha en la que le corresponde recibir la prestacion. La aportacion anual
establecida, segun datos del informe de retribuciones, es de 1.642 miles de euros. Esta
prestacion de jubilacion se obtendrd siempre que no se haya dejado de ostentar el cargo a
consecuencia del incumplimiento grave de las funciones que le corresponden. Si se extingue
el contrato antes de alcanzar la edad de jubilacion, que no sea debido al incumplimiento, la
prestacion sera calculada en funcion de las aportaciones realizadas por el banco hasta ese

momento, sin que el Banco tenga aportacion que realizar en este caso.
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También debemos tratar el tema de la pension anual de viudedad y de orfandad para cada
uno de los hijos hasta la edad de 25 afios, en caso de fallecimiento previo a la jubilacién del
Consejero Delegado. Esta pension serd una cuantia equivalente al 70% y 25%, o un 40% en
caso de orfandad total. Porcentajes que se aplican sobre la Retribucion Fija Anual. La
acumulacion de las prestaciones de viudedad y orfandad no pueden exceder del 150% de la
Retribucion fija. Para pagar estas pensiones se acude al fondo acumulado para la prestacion de

jubilacion.

Por altimo, podemaos sefialar la dotacion de una pension anual por incapacidad permanente
total o absoluta, en el caso de que se produjera a consecuencia del cargo que se esta
realizando en la empresa. Esta serd de la misma cantidad que la retribucion fija anual, con
reversion a los familiares en caso del fallecimiento del trabajador. En primer lugar esta

cuantia se obtendra del fondo para la prestacion de jubilacion.

Por otro lado, respecto al Consejero director de GERPA sefialar que también tiene
derecho a la prestacion de jubilacion, siempre que no haya sido eliminado de su cargo por
incumplimiento de sus labores. El régimen de aportaciones en cada ejercicio resulta de un
30% sobre la retribucion fija anual. En caso de que decida abandonar el cargo antes de la edad
prevista, la prestacion se le quedara reducida al 50% de las aportaciones realizadas por la

empresa hasta esa fecha.

Ademas, como en el caso anterior, se concede el derecho a la pension anual de viudedad y
de orfandad para los hijos con la misma edad que hemos establecido para el caso del
Consejero Delegado, pero aqui la cuantia es equivalente al 50% y al 20% de la retribucion fija
anual de los doce meses anteriores, siendo de un 30% para el caso de la orfandad total. Estas
cantidades también se extraen del fondo para la pensiéon de jubilacidn. Esta prestacion de
viudedad y orfandad no puede superar el 100% de la retribucion fija de los doce meses

anteriores.

También éste tiene derecho a la prestacion por incapacidad permanente total o absoluta de
una cuantia del 46% del retribucion fija de los doce meses anteriores, con las mismas

condiciones expuestas para el Consejero Delegado.

En el afio 2016, no existen otro tipo de obligaciones con otros consejeros ejecutivos. Se
debe afadir, que el Banco no cuenta con compromisos de pago de cantidades indemnizatorias

a los consejeros ejecutivos.
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14. DISENO DEL SISTEMA ESTRATEGICO DE RETRIBUCION

La relacion que podemos establecer entre el disefio del sistema estratégico de retribucién
explicado en la parte préctica de este trabajo y la empresa BBVA, es que ésta se ha basado en
algunos sistemas de los que hemos analizado para crear la politica salarial de los Consejeros.
Ademas, para establecer la retribucion de los consejeros ejecutivos se ha usado un sistema

estratégico diferente al empleado en la politica salarial de los consejeros no ejecutivos.

En cuanto a la retribucion de los consejeros no ejecutivos, el sistema elegido es claramente
rescatable de ciertas afirmaciones que encontramos en el informe anual sobre remuneraciones
de los consejeros de sociedades andnimas cotizadas: ... respecto a los primeros, se ha
establecido un sistema propio en base a la responsabilidad, dedicacién e incompatibilidades
que les son exigibles en funcion del cargo que desemperia”. Asi, se basa en un sistema en
funcion del puesto de trabajo, ya que se apoya en los componentes de ese trabajo

especificamente para adoptar la politica retributiva. Por tanto, se paga segun el puesto.

Por otro lado, con respecto a la remuneracion de los consejeros ejecutivos, decir que se
trata del sistema de equidad interna frente a equidad externa, generando una mezcla de ambos,
con la finalidad de buscar el equilibrio entre ellos. Asi pues, debemos partir de lo que se
expone en el documento sobre el salario de los consejeros: “para su determinacién y sus
posibles actualizaciones, la Comisién de Retribuciones tiene en cuenta el nivel de
responsabilidad y dedicacion exigido, asi como los andlisis de mercado elaborados por
firmas de consultoria de primer nivel, a los efectos de establecer compensaciones que
resulten adecuadas y competitivas; considerando ademas otros factores como los
incrementos medios de la retribucion de la Alta Direccion ”. Por tanto, la expresion del nivel
de responsabilidad y dedicacién exigido hace mera referencia a la equidad interna, esto es,
esta conectado con que el salario sea justo dentro de la empresa, que los trabajadores reciban
el dinero en funcién del esfuerzo que desempefian. Por otra parte, el analisis de mercado
elaborado por firmas de consultoria de primer nivel esta relacionado con la equidad externa,
con la necesidad de que el salario sea justo con respecto a la politica salarial de otras
empresas, para el mismo puesto que se esta tratando. Asi pues, si intenta crear un equilibrio
entre la equidad interna y la externa para establecer la politica salarial de los consejeros

ejecutivos.
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15. ANALISIS COMPARATIVO DE LA REMUNERACION DE LA FIGURA
DEL PRESIDENTE EN LOS BANCOS BBVA'Y SANTANDER

Se considera interesante proceder a realizar un analisis comparativo entre la remuneracion
de la Presidencia del Banco BBVA y la del Banco SANTANDER, ya que son dos entidades
financieras que presentan una gran competencia entre ellos y estdn muy bien posicionados en
el mercado espafiol junto con otros mercados. Se ha optado por analizar la figura del
Presidente debido a que es una de las mas importantes dentro del Consejo de Administracion.

Como ya se procedid a explicar un poco sobre el BBVA, se va a pasar a proporcionar
algunos datos sobre el Banco SANTANDER. Asi, segun la informacion que este Banco nos
proporciona en su pagina web, podemos decir que tuvo sus origenes en mayo de 1857, cuando
se permitié su constitucion. Presentd desde sus comienzos una gran expansion y se ha
centrado siempre en el cliente, con la finalidad de obtener un progreso tanto para su empresa

como para las personas.

Como ya es conocido, el Informe sobre remuneraciones aporta informacion sobre los
sueldos, de manera individualizada, devengados para cada uno de los consejeros, en este caso
del afio 2016. Por tanto, usaremos la informacién que nos proporcionan estos informes para
realizar la comparativa sobre la retribucion del presidente de BBVA, Francisco Gonzélez
Rodriguez con la remuneracion de la presidenta del Banco Santander S.A., Ana Botin-Sanz de

Sautuola y O shea.

Es necesario recordar que la categoria de Presidente se trata de un tipo de consejero que
forma parte del grupo de los consejeros ejecutivos. Debemos sefialar que la informacion del
Informe Anual viene expresada en miles de euros. Procederemos a quedarnos solo con la
informacion que consideramos necesaria de las tablas que vienen en estos informes. Asi pues,
los diversos componentes que forman la remuneracion total para el puesto de la Presidencia

en estas empresas son:
e Retribucién en metalico:

La cantidad correspondiente a los diferentes conceptos que forman la remuneracion en

metalico para cada empresa, son (tabla 1y 2):
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TABLA 1: RETRIBUCION EN METALICO BANCO BBVA

Hombee Sutidos | Remuneracicn | Dielas | Retrbocion | Reirbucion | Resunencics | Indemninaciones | Otros Total Toial
fip varibde wiriable por conceplos | afo =]
acorio a koo periencnca e b}
plaza plars [l
comisiones
del Conselo
FRANCBC0 GONZALEZ RODRIGUEZ 1566 ] ] T ™ [ ] 1 148 ime

Fuente: Informe sobre remuneraciones Banco BBVA

TABLA 2: RETRIBUCION EN METALICO BANCO SANTANDER

Nombre Sueldos | Remuneracion | Dietas | Retrbucién | Retribucion = Remuneracitn | Indemnizaciones |  Otros Total Total
fija varlabla variable por conceptos |  afio afio
acorto alargo pertenencla 2016 2015
plazo plazo a
comisiones
del Consejo
ANA BOTIN-3ANZ DE SAUTUOLA Y 0'SHEA 2500 85 i 14828 1] 170 0 31 535 5304

Fuente: Informe sobre remuneraciones Banco SANTANDER

A primera vista, vemos como la remuneracion en metalico que obtiene la presidenta del
Banco Santander es més elevada que la de Don Francisco Gonzalez. Un dato que
consideramos llamativo es que en concepto de dietas Don Francisco Gonzalez en el afio 2016
no recibid ninguna cantidad monetaria, mientras que D# Ana Botin-Sanz recibié 37.000 euros.
Ademas, la retribucion variable a corto plazo en el caso del Banco Santander es superior al
doble de la del Banco BBVA. En el apartado “otros conceptos” se puede ver como D* Ana
Botin-Sanz obtiene una cantidad de 631.000 euros, mientras que por cuestiones relativas a
otros conceptos, el presidente del BBVA solo obtiene 17.000 euros. Todas estas diferencias
hacen que la cantidad en metélico recibida por un presidente y otro, sea distinta y, a la vez,
alejada. Asi, el presidente de BBVA obtuvo, en 2016, la cantidad de 3.776.000 euros,

mientras que D? Ana Botin- Sanz recibi6 la cuantia de 5.304.000 euros.

Se debe sefialar que el presidente de BBVA obtuvo mayores ingresos en el afio 2015 en
comparacion con el 2016, mientras que la presidenta del Santander obtuvo unas cuantias

superiores, por estos términos, en el afio 2016.
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e Sistema de retribucion basado en acciones:

En las siguientes tablas podemos ver el sistema de retribucion por acciones de los dos
bancos a los que estamos haciendo referencia (tablas 3, 4 y 5).

TABLA 3: SISTEMA DE RETRIBUCION BASADO EN ACCIONES, BANCO BBVA

FRANCISCO GONZALEZ RODRIGUEZ
AVA 2016 en acciones
Fecha de Tinslaridad de opciones al principio ded ejercicio 2016 Opriones asignadas durante el ejercicls 2016
Implantaciin
L Acciones | Precio Plazo de ejercicic N Acciones | Precio Plazo de sjercicio
Opciones | afectadas | efer. Opciones | afectadas | ejer.
€ i)
mene a 0 0,00 0 1} 0,00
Candidones:
Acciones enbregadas Opciones ejercidas en el ejercicia 2018 Op. vencidas Opciones al final ded ejercicia 2016
durante el ejercicio 2016 ¥ no efercidas
N de Precia | Impare | Precio M Acciones | Benefick N Opciones e Acciones | Preclo Plaze de sjercicio
Acciones ejer. | Opoiones | afectadas Brum Opoiones | afectadas | ejer.
i (mé) i)
|
28,808 E43 1.483 0,00 o o a o o o 0,00
[

(itras requisiios de ejercicio: Unicamente: procederd |2 eninega en 2017 de 114.204 acciones, guedando ks 114.204 restanies dileridas par 3 a"os y suetas 2 bs condiciones del sistema de liguidacian y pago

aplicable.

Fuente: Informe sobre remuneraciones Banco BBVA

TABLA 4: SISTEMA DE RETRIBUCION BASADO EN ACCIONES, BANCO
SANTANDER

ANA BOTIN-SANZ DE SAUTUOLA Y O°SHEA
1* CICLO DEL PLAN DE RETRIBUCION VARIABLE DIFERIDA Y VINCULADA A OBJETIVOS PLURIANUALES (BONUS 2016)

Fecha de Thularidad de opclones al principlo del ejerciclo 2016 Opelones asignadas durante el sjerciclo 2016
N* Acclones  Praclo Plazo de ejercicio N* Acclones | Preclo Plaze de ejerciclo
Opeclones | afectadas efer. Opclones | afectadas | efer.
(U] (€
1810312018 0 0 0,00 0 0 0,00
Condiciones: -
Acclones entregadas Opel Jercidas en el ejerciclo 2016 Op. vencidas Opelones al final del ejercicio 2016
durante el ejerciclo 2016 ¥ no ejercidas
N* de Praclo Imperte  Precle Nt Accl Benefic N* Opel N® Acclones | Preclo Plaze de ejerciclo
Acclones eler.  Opclones | afectadas Bruto Opclones | afectadas | efer.
(] (m€) (€
378782 509 1.928 0,00 0 0 0 0 0 0 0,00 ‘ -

Otfros requisitos de efercicio: -

Fuente: Informe sobre remuneraciones Banco SANTANDER

Ademas, también se obtuvieron otras acciones, como podemos ver:
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TABLA 5: SISTEMA DE RETRIBUCION BASADO EN ACCIONES, BANCO

ANA BOTIN-SANZ DE SAUTUOLA Y O'SHEA
12 CICLO DEL PLAN DE PERFORMANCE SHARES (ILP)
Fecha de Titularidad da opclones al principlo del ejerciclo 2016 Opeclones asignadas duranta el ejerciclo 2016
Implantacién
N* Acclones  Preclo Plazo de ejerciclo N° Acclones | Praclo Plazo de ejerciclo
Opciones | afectadas  efer. Opciones | afectadas | ejer.
® (€)
2810312014 0 0 0,00 0 0 0,00 ‘ -
Condiciones: -
Actclones entregadas Opelones ejercidas en el ejerciclo 2016 Op. vencldas Opelones al final del ejerclclo 2016
durante el ejercicio 2016 y no ejercidas
N° da Praclo Importe  Praclo N Acclones  Beneficlo N° Opciones N° Acclones | Praclo Plazo de ejerciclo
Acclones ejer.  Opelones | afectadas Bruto Opclones | afectadas | efer.
(&) (mé) (€
20.798 450 94 0,00 0 0 0 0 0 0 0,00

(Otros requisitos de ejercicio: Aln no se ha determinado el resuliado de esa métrica ni se han entregado las correspondientes acclones. Viéase apartado C.1.

Fuente: Informe sobre remuneraciones Banco SANTANDER

Para comenzar con el BBVA, sefialar que al presidente se le entregd la cantidad

correspondiente a 228.408 acciones a un valor de 6.43 euros, por lo que obtuvo una cuantia

(redondeando) de 1.469.000 euros.

En cuanto a la presidenta del Santander, decir que le fueron entregadas 378.782 acciones a
un precio de 5.09, lo que le permitio recibir la cantidad de 1.928.000 euros. Ademas, obtuvo

20.978 acciones a un precio de 4.50 euros/accion, lo que le permite tener una cantidad de

94.000 euros. En total, en el afio 2016, recibio 2.022.000 euros por las acciones.

Por todo esto, con respecto a las acciones, podemos ver como la presidenta del Santander

obtuvo también una remuneracion superior al presidente del BBVA.

e Sistemas de ahorro a largo plazo.
- Banco BBVA

El presidente de este banco no cuenta con sistemas de ahorro a largo plazo.

- Banco SANTANDER: En la siguiente tabla podemos apreciar la retribucion

correspondiente al sistema de ahorro a largo plazo de este Banco (tabla 6).
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TABLA 6: SISTEMA DE AHORRO A LARGO PLAZO

Nombre Aportacion del ajercicio por Importe de los fondos
parte de la socledad (miles €) acumulados (miles €)
Ejercicio 2016 Ejercicio 2015 Ejercicio 2016 Ejarcicio 2015
ANA BOTIN-SANZ DE SAUTUGLA ¥ O'SHEA 2.5 2.302 43.156 41.291

Fuente: Informe sobre remuneraciones Banco SANTANDER
Se procedid a realizar una aportacion de 2.521.000 euros.

e Otros beneficios.
- Banco BBVA

Don Francisco Gonzélez no presenta ingresos por este concepto.
- Banco SANTANDER: en la siguiente tabla podemos ver la cantidad salarial

correspondiente a “otros beneficios” para esta empresa (tabla 7).

TABLA 7: OTROS BENEFICIOS

ANA BOTIN-SANZ DE SAUTUOLA Y O'SHEA

Retribucion en forma de anticipos, créditos concedidos

Tipo de interés Caracteristicas esenclales de la operacién Importes eventualmente devualtos
de la operacion

0,00 0,0 0.0
Primas de seguros de vida Garantias constituidas por la socledad a favor de los consejeros
Ejercicio Ejercicio Ejercicio 2016 Ejercicio 2015
2016 2015
105 62 0,0 0.0

Fuente: Informe sobre remuneraciones Banco SANTANDER

La presidenta del Banco Santander recibid la cantidad de 105.000 euros en concepto de

primas de seguros de vida.

En funcion del desglose salarial que hemos procedido a analizar, se considera conveniente,
y basandonos en la informacion que el Informe anual sobre remuneraciones presenta, pasar a

observar estas remuneraciones de forma resumida en una misma tabla (tablas 8 y 9).
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TABLA 8: RESUMEN REMUNERACION BANCO BBVA

hombe Feetribucion devengads & la Socedad Reiribmacion dervengads en socedsdes del grups Totades
Toll Imports | Bencfic Total Total L] Benctrn Tolal Tatal Total | Apartacion
Apbribpcion | da las bl s | Reiribucion e las i sprmic | speticls | sjercicio al
L 2 ] 0N [ ] Wie Lt ) BN o e e ms FHEMEL
ctongadss | opeiohes | sotisdsd ontiegadad | opeionel prups &8
eprgiadan EE At shomg
[-Fs g
]
sjercicia
FRANCISCD GOSIALET RODRIGLET 1451 1.em -] ag L] 1] [} 1] 5w LT L]
Fuente: Informe sobre remuneraciones Banco BBVA
TABLA 9: RESUMEN REMUNERACION BANCO SANTANDER
Nombre Retribucién devengada en la Socledad Retribucion devengada en socledades del grupo Totales
Total Importe Beneficlo Total Total Importe Beneficlo Total Total Total | Aportacién
Retribucién de las brute ejerciclo | Ratribuclén de las bruto ejerciclo | ejerciclo | ejerciclo al
metilico | acclones de las 2016 metilico acclones de las 2016 2016 2015 sistemas

otorgadas = opclones | socledad

ejercitadas

entregadas | opclones

ejercitadas

grupo

de
ahorro
durante
el

ajerciclo

ANA BOTIN-SANZ DE SAUTUOLA Y O'SHEA 5.351 2022 0 7373 0 0 0 0 1373 7498 2521

Fuente: Informe sobre remuneraciones Banco SANTANDER

Para concluir, debemos hacer referencia a que ambos presidentes reciben dinero en
metélico y por la entrega de acciones. Ambas cuantias en el caso de la presidencia del Banco
SANTANDER son superiores a las del BBVA, por lo que la remuneracion de la figura del
Presidente, en 2016, es mayor en el Banco Santander. Ademas, debemos sefialar que en este
Banco se estan realizando aportaciones al sistema de ahorro durante el ejercicio, mientras que

en el BBVA no se realiza ninguna aportacion.

Con este analisis comparativo hemos podido apreciar que la politica retributiva que tenga
cada empresa va a depender, de manera obvia, en la remuneracion que sus Consejeros
obtengan. Asi, va a estribar de la retribucion en metélico que se destine a dar a cada uno, del
nUmero de acciones que se van a entregar y el valor de éstas, los sistemas de prevision que se
hayan decidido aportar, la cuantia correspondiente a dietas, entre otros. Por esto, es muy

importante disefiar el sistema retributivo de una manera justa y racional.
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16. CONCLUSIONES

La retribucion en la empresa es un aspecto muy importante, ya que afecta a la propia

organizacion y al personal que la compone.

Por un lado, es un factor principal de motivacion del trabajador, ya que si éste es
conocedor de que independientemente del trabajo que realice va a obtener una determinada
cuantia econémica, puede dar lugar a que se reduzca el esfuerzo en la empresa, por lo que se
debe utilizar la remuneracion para elevar la motivacion en la empresa y, con ello, el esfuerzo.

Por otro lado, la politica retributiva debe permitir a la empresa conseguir sus objetivos.

En concreto, la remuneracién de los consejeros es un factor que preocupa a los inversores
de las empresas. Los accionistas consideran que la politica salarial de éstos debe ser suficiente
como para atraer a personas con las caracteristicas que se buscan en la organizacion,

retenerlos y sobretodo, motivarlos.

El método empleado por cada empresa para fijar la politica retributiva de los Consejeros va
a depender de los factores que influyen en ésta y de los criterios que se consideren
importantes. De esta manera pueden basarse en el mercado, en otras compafiias, en la equidad
interna, externa, atender a las funciones que realiza cada consejero, al desempefio de éstos,

etc., pero siempre se debe de perseguir que el sistema retributivo elegido sea justo.

Sin embargo, la politica salarial se debe adecuar al contenido que se encuentra recogido en
los informes como, el informe Olivencia, Aldama, el Cédigo Conthe y el Informe Anual sobre
retribuciones. Asi, el salario debe ser establecido segun lo regulado en estos informes, y se ha
de cumplir con las condiciones impuestas en el Informe Anual acerca del nimero de
consejeros que componen la empresa, tipo de consejeros, remuneracion detallada de cada
uno... Como consecuencia de estos informes, es obligatoria la transparencia y plasmar, de
manera detallada, toda la informacion relativa a los conceptos que componen la remuneracion

de los consejeros.

Considero muy apropiado que se haya optado en el tema de la retribucion de los consejeros
por la transparencia en los conceptos que la forman, ya que de esta manera se evitan muchos

problemas, como es el exceso de salario.

Por otro lado, y con respecto a la parte practica de este trabajo, la he considerado muy

interesante porque permite conocer verdaderamente y de una manera no solamente teorica, el
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funcionamiento de la politica retributiva en la empresa. Ademas, la empresa elegida presenta
gran cantidad de informaciéon al publico lo que ha facilitado la realizacion de esta parte del
trabajo. Me ha parecido Ilamativo que ésta organizacion sélo haya asumido compromisos de
prevision con el Consejero Delegado y con el consejero ejecutivo director de GERPA para

cubrir contingencias de jubilacién, invalidez y fallecimiento.

En cuanto a la comparacion realizada entre la figura del Presidente del Banco Bilbao
Vizcaya Argentaria y del Banco Santander, podemos comprobar como el sistema retributivo
elegido por la empresa afecta al salario de éstos. Asi, aunque obviamente la figura del
presidente presenta una remuneracion elevada, esa cantidad va a depender de cada uno de los
conceptos que componen la politica salarial y las caracteristicas especificas que se impongan
para cada uno de ellos. Por tanto, va a depender de si se conceden o no retribucién en

concepto de dietas, sistemas a largo plazo, entre otros.

En mi opiniodn, veo correcto que cada empresa mantenga una politica retributiva de forma
independiente al resto de empresas, sin embargo, considero que se debe de estar muy
informado, para actuar siempre dentro de los limites que establecen los Estatutos sobre la
remuneracién de los consejeros. Ademas, se deberian de establecer salarios que permita
motivar a los consejeros, pero que también permita obtener un equilibrio entre los objetivos

de éstos, los de la empresa y los de los inversores.

Para finalizar, y hablando no solamente de la retribucion de los consejeros, sino de la
politica salarial en la empresa de una forma general, creo conveniente sefialar una frase
anonima: “Por medio del salario, un patrono puede pagar la presencia fisica del trabajador,

pero la entrega, la dedicacion, la sonrisa, eso hay que ganarselo dia a dia”.
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