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I Extracto:

ComPLETAMOS en este niimero el trabajo iniciado en el nimero
anterior sobre Politica Retributiva, con un Caso Practico elabora-
do por los mismos autores. Al interés indiscutible del asunto tra-
tado, se une asi el valor pedagégico de la metodologia aportada.
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HISPANICA DE AUTOMOCION

Historia de una pasién

De 1898 a 1944, la inspiracién de la empresa se nutre Gnicamente de su creador. Jean Luis PIDERAL
no tiene otra pasioén que la de su fabrica de Villadecamps (Barcelona), la obra de su vida. En los comien-
Zos, sus dos principales bazas son, por un lado, el apoyo financiero de su hermanos, habiles negocian-
tes de la época, y por otro, su genialidad mecanica. Obtiene la patente de la toma directa, el mecanismo
de transmisién que permite a su primer coche superar pendientes hasta entonces impensables. Todos los
constructores, incluso los americanos, adoptaron esta técnica. Este éxito inicial le lleva a trabajar en el
desarrollo de nuevas patentes, entre las que destaca en especial la del turbocompresor. Aquellos inicios
en el pequefio taller en el sétano de la residencia familiar empiezan a quedar lejos.

Los primeros progresos, asi como los primeros clientes, se consiguen a través de la competi-
cion del automavil. Los tres hermanos PIDERAL ganan carrera tras carrera. Entre 1898-1907 se siem-
bran las bases de una gran empresa: el 3 de agosto de 1898, los hermanos Luis, Joan y Josep fundan
Hispanica de Automocion. En 1903 muere Joan durante la celebracion de una carrera de coches en el
por entonces antiguo velodromo de las ramblas, conocido por la extraordinaria velocidad que alcan-
zaban los vehiculos de la época. Luis y Josep deciden seguir adelante con el negocio, el entusiasmo
y la pasion que Luis sentia por los coches permitié superar aquel desgraciado accidente. Tres afios
mas tarde inventan el arranque de motores por aire comprimido y crean la filial en Estados Unidos.

La firma progresa, crece, se procede a la inauguracion de la primera filial comercial en Francia.
En 1909 Luis decide adquirir la parte de su hermano Josep, quien fallece ese mismo afio, y crea una
nueva sociedad. En 1910 la fabrica produce 5.100 vehiculos al afio. Poco a poco se gesta la conversion
de aquel pequefio taller artesano en un enclave industrial, a este cambio contribuye un importante pedi-
do de taxis que fueron famosos en su época. En 1914 la Primera Guerra Mundial obliga a las empre-
sas a trabajar para el Estado, Hispanica de Automocién no es una excepcién. Hispanica introduce la
division del trabajo en Espafia: el genio individual de Luis casa bien con las teorias de TAYLOR a quien
llega a conocer personalmente con ocasion de unas conferencias impartidas en el Colegio de Ingenieros
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Industriales de Barcelona. Hispanica de Automocion se convierte en el primer grupo industrial priva-
do. Se introduce el trabajo en cadena y se crea la primera sociedad de crédito para facilitar la venta de
vehiculos a plazos. Inaugura la primera fabrica en Gran Bretafia y produce unos 25.000 coches al afio.
Durante 1918 a 1927 la actividad alcanza a la fabricacion de tractores e incluso de carros de combate,
la guerra transforma la empresa en un arsenal (obuses, varales, etc.), y miles de motores de aviéon. Mas
tarde llegan a fabricar incluso los mismos aviones. La firma utiliza la experiencia aprendida en el con-
flicto, de la crisis econdmica que le sigue y del aumento de poder de la competencia americana. Para
asegurar la calidad y la regularidad de sus proveedores y obtener un precio de coste lo mas bajo posi-
ble, la firma integra la fabricacién de los componentes que necesita, desde el acero hasta los neumati-
cos. Al contrario que sus principales rivales, Hispanica de Automocion diversifica su gama con el obje-

to de repartir los riesgos y los beneficios, y se autofinancia para preservar su independencia. La empresa
da prioridad a una politica de gama abierta, compuesta por vehiculos adaptados a los requerimientos,
preferencias y necesidades de los clientes, desde modelos de pequefia cilindrada a las berlinas mas
potentes, desde precios de bajo presupuesto hasta llegar a lujosas limusinas oficiales.

El grafico demuestra de qué modo se ha preservado desde entonces esa politica de adecua-
cién de los vehiculos a las exigencias del cliente: la evolucién en el nimero de versiones disponi-
bles por modelo aumenta cada afio que pasa. El cliente resulta cada vez méas exigente y no pueden
ser atendidos sus requerimientos sino ofreciéndole mas versiones que se adecuen a cada uno de ellos.

HISPANICA DE AUTOMOCION: 1900-1998
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Durante 1928 a 1937 la empresa sigue su proceso de expansion, abre nuevas fabricas para
atender a la creciente demanda de sus modelos: sus éxitos residen en un vehiculo que interpreta bien
el espiritu de su tiempo, «Nunca debes olvidar para quién fabricas, precio, funcionalidad y belleza
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son las claves», le gustaba repetir a sus colaboradores. Este espiritu sigue hoy vigente y explica en
gran medida el éxito de sus modelos. En 1936, después de un periodo sembrado de huelgas y difi-
cultades, la empresa aumenta un 55% los salarios, instituye dos semanas de vacaciones pagadas,
establece convenios colectivos y reduce la jornada laboral a 40 horas.

En visperas de la Segunda Guerra Mundial, el aparato de produccion cuenta con sedes por
toda Europa: el centro sigue siendo la fabrica de Villadecamps, convertida en un simbolo del capi-
talismo. Hispanica de Automocion vive de lleno la Segunda Guerra Mundial. Después de la gue-
rra, la empresa entra en una profunda crisis motivada por el frente comin que los aliados hacen
frente a sus productos. Esta situacion lleva al suicidio a Luis PIDERAL. La grave crisis abierta
sélo pudo resolverse de una manera expeditiva, la nacionalizacion de la compariia. Aquel 26 de
noviembre de 1946 marca un punto de inflexién en la historia de la empresa, de las cenizas surge
una nueva Hispéanica que poco tendra que ver con aquella que fundaron los hermanos PIDERAL.

La nueva empresa resulta esencial para la industrializacion del pais, se inicia la fabricacion a
gran escala de un modelo Unico, el célebre Quinientos, popularmente conocido como el «medio litro».
Un vehiculo concebido durante la guerra que servira para todo, versatil y pensado para una gran mayo-
ria de la poblacién que desea disfrutar de su tiempo libre. Hacia el afio 1951 ya se fabricaban cerca
de las 100.000 unidades, no resultaba sorprendente esperar hasta seis meses para la entrega del coche.
El lento pero constante resurgimiento de la empresa se proyecta también en la mejora de las condi-
ciones de trabajo, en 1965 los trabajadores obtienen una cuarta semana de vacaciones pagadas. Se
abren nuevamente las fabricas en Europa y surgen alianzas de gran importancia para el futuro, gran-
des fabricantes europeos vieron en Hispanica de Automocién un socio tecnoldgico para el desarrollo
de nuevas lineas de produccién. Por su importancia cabe destacar su alianza con el fabricante PELLO
para la fabricacion de nuevas cajas de cambio. Era por entonces presidente de la compaiiia Jorge
PABELS, estrecho colaborador durante los ultimos afios del fundador Luis PIDERAL. Centrado en
la idea de planificacién y exportacion, la fabrica de Villadecamps exporta el 25% de la produccion.

En 1975, la produccién anual se ha multiplicado hasta alcanzar una produccion de 1,5 mil. de unida-
des anuales, de los cuales se exporta el 55%. Hispénica de Automocion no sélo es la primera marca
del mercado con un 30% de penetracion, sino también es el primer constructor de vehiculos en la
Union Europea y primer exportador espafiol. El valor real de la empresa se ha multiplicado por cinco
en los ultimos afios.

Los cien afios de la historia de Hispanica de Automocién ha estado plagada de sobresal-
tos, sus coches han ido mas alla de lo convencional. Fieles a su espiritu innovador y atentos a
los valores que imperan en cada momento impulsaron el nacimiento de un nuevo concepto: el
monovolumen. A medio camino entre el turismo y el furgdn, los estilistas de la marca sorpren-
dieron a propios y extrafios, pero la experiencia ha demostrado que acertaron en su nuevo dise-
fio pues no en vano nuestras carreteras estan llenas de ellos. Siguiendo a su fundador, el actual
presidente es consciente de los retos que se avecinan, en una reciente entrevista concedida en
elWall Street JournalJorge PABELS afirmé: «Al igual que el resto de los fabricantes europeos,
tenemos ante nosotros el reto del euro y la expansidn hacia nuevos mercados a la vista de la
sobrecapacidad productiva existente. No debemos olvidar la ventaja que presentan los fabri-
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cantes asiaticos a la hora de lanzar nuevos modelos, se imponen estructuras mas dindmicas en
busca de sinergias». Este es el contexto en el que se va a desarrollar la batalla de la competen-
cia, como paso previo la firma ha lanzado el modelo «Pasién» para poder incrementar la pre-
sencia en el mercado espariol.

Presente y futuro: el plan «Hispénica 2000»

El futuro de la industria automovilistica no lo tiene facil si consideramos los retos a los que
tendra que hacer frente, especialmente en el continente europeo. El presidente tomo conciencia de
ello hace tiempo y entendié que estos retos supondran un antes y un después, un punto de inflexion
del que saldran perdedores y ganadores, el propio Jorge PABELS comenta a sus colaboradores mas
cercanos: «ser vencedores o vencidos en la batalla de la competencia es cosa de sacrificio y esfuer-
zox». Aprovechar la coyuntura para salir fortalecidos es hoy por hoy el reto que realmente preocupa
al presidente y a todo el consejo de administracién. En este contexto fue tomando cuerpo un plan
estratégico que permita afrontar con optimismo el siglo que esta a punto de estrenarse. Durante la
Ultima Junta General de Accionistas celebrada el 17 de mayo de 1997 en Barcelona, Jorge PABELS
hizo publico el plan estratégico que se denomina «Plan Hispanica 2000». El plan presenta tres temas
especialmente relevantes para el futuro de la empresa.

El Grupo Hispanica esta recogiendo los frutos de las medidas de contencion del gasto pues-
tas en marcha afios atras y de una acertada politica de producto. Aunque no es la empresa mas ren-
table, si es una de las que registra un mayor crecimiento de sus resultados. Cerraron el primer tri-
mestre del afio con un beneficio neto de 29.300 millones de pesetas, el doble que en el mismo periodo
del afio anterior. La facturacion crecio un 23% hasta los 2,8 hillones de pesetas. EI mayor problema
al que se enfrenta el grupo es cémo atender la demanda de algunos modelos, ya que algunas plantas
estan a tope y no dejan de aumentar los pedidos.

El Plan «Hispanica 2000» busca preparar a la compafiia para afrontar con éxito la competen-
cia que a nivel mundial se esta librando en el sector de los fabricantes de coches. El cumplimiento
de los objetivos supondra desde luego un cambio de rumbo de gran calado hacia la modernizacion
de las estructuras y en especial de su cultura.

El Plan se centra en tres areas de gran importancia para la compania:

1. «Vision global, actuacion localsla industria del automovil no puede ser analizada desde
una perspectiva puramente nacional, se camina en todos los 6rdenes hacia la que se viene denomi-
nando «aldea global», los mercados se globalizan y nada puede hacerse para impedirlo. Asi lo viene
entendiendo desde hace algunos afios el presidente; se iniciaron contactos, siempre desmentidos por
ambas partes, con uno de los grandes fabricantes del otro lado del Atlantico, la «United Cars».
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Los primeros contactos se remontan hasta el afio 1992, por entonces eran puramente informales
o de «tanteo» como afirma un alto directivo de la United. Las verdaderas negociaciones se iniciaron
finalmente en el afio 1995 aunque haya sido ahora cuando han visto la luz. La nueva compafiia se lla-
mara HISPANICA UNITED y cuya sede presidencial sera en la fabrica de Villadecamps. Durante los
tres proximos afios la presidencia sera compartida, después de ese periodo lo sera en exclusiva Jorge
PABELS.

Los fabricantes confirmaron las negociaciones a través de un comunicado en el que advierten
gue todavia «no hay garantias» de acuerdo final y, en cualquier caso, la fusion necesitaria el voto de
los respectivos «consejos y accionistas, entre otras condiciones». Una de ellas es el visto bueno de
los reguladores, un aspecto citado por analistas consultados. Segun Larry WACHTEL, de Prudential
Securities en Nueva York, «el acuerdo tiene mucho sentido desde el punto de vista de la combina-
cion de negocios». United, tradicionalmente concentrada en el mercado norteamericano, gana en
internacionalizacion e Hispanica de Automocion en el acceso al mercado americano. Ademas, se da
la circunstancia de que las lineas de producto de ambas empresas no se solapan y los equipos direc-
tivos no se chocan. La Unica sombra de duda viene del lado de los reguladores, ya que se trata de
una operacion de gran tamafio. En la actualidad existen ademas otros temas que pueden dificultar el
acuerdo final.

Existen escasos precedentes de una fusién entre dos grandes compafiias de diferentes pai-
ses, en la cual deberdn integrar toda la infraestructura, desde las pautas para realizar inventario
hasta sus politicas internas. Otros temas espinosos son los complejos sistemas internacionales
impositivos y de contabilidad, si bien Hispanica adopté diversas medidas hace unos afios para
adaptarse mejor a los principios contables estadounidenses. Las negociaciones se producen en un
momento importante para la United Cars: la empresa sobrevivié tras una gravisima crisis a prin-
cipios de los afios ochenta que casi provoca su hundimiento y requirié la ayuda del gobierno, y
cuenta con una sélida gama de productos.

Personas cercanas a la negociacion se pronuncian por el éxito de la fusion, entre otras razo-
nes porque resulta necesaria una mayor consolidacion: «Hay demasiada gente fabricando demasia-
dos productos, un enorme exceso de capacidad. Solo sobrevivirdn aquellos que tengan un mejor
balance y aunque United lo ha venido haciendo bien en los Gltimos afios no parece tener la masa cri-
tica suficiente para ser competitiva a largo plazo», afirman algunos analistas que asesoran en las
negociaciones. La fusién daréa lugar al quinto grupo automovilistico mundial con una facturacién de
19 billones de pesetas.

No obstante no todo parece ser beneficio en este periodo negociador, no conviene olvidar
que lo que esta en juego es la fusién de dos culturas, dos formas de entender un negocio. Desde que
se iniciaron los contactos informales, la «rumorologia» provocé especulaciones acerca de la poli-
tica salarial a seguir por la posible futura compafiia. En el grafico puede observarse con claridad la
importancia que la retribucién variable tiene entre los trabajadores fuera de convenio (80%) en
United Cars:
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LA PARTE VARIABLE (% sobre salario global)

Ala vista del grafico puede entenderse la general preocupacién que reina entre los trabajado-
res fuera de convenio. Dentro de este colectivo pueden distinguirse cuatro grupos:

P1 (Presidente, Director General y miembros del Consejo de Administracion, Personal de con-
fianza de la Alta Direccion), P2 (Directores de Departamento y Personal adjunto), P3 (Personal del
Departamento Comercial a excepcién del Director de Dpto.), y P4 (Personal del Departamento de
I+D a excepcién del Director de Dpto.).

La preocupacién ha sido maxima desde el afio 1992, la cultura de la retribucion variable no
ha formado parte nunca de la politica salarial de la compafiia, conceptdsaiorstaringp Profit
Sharingresultan desconocidos en la practica retributiva de Hispanica de Automocion. Si bien es cier-
to que la fusién es por absorcion, ciertamente que resulta conveniente modernizar los conceptos sala-
riales que se utilizan a la vista de sus buenos resultados en la practica de la mayoria de la compa-
fifas. En las negociaciones con United Cars quedo claro la aplicacion y respeto de los conceptos
salariales de la misma y su progresiva incorporacion a la cultura y practica de Hispanica. Esta noti-
cia, no difundida en un principio al anunciarse la fusién, esta provocando recelos entre el personal
directivo de la compafiia; también los trabajadores de convenio manifiestan su malestar con una pro-
xima convocatoria de huelga a nivel europeo. No es desde luego una situacion facil, especialmente
cuando queda pendiente la negociacidn del convenio colectivo, pues el que venia rigiendo ha ago-
tado su vigencia.
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La Direccion de Hispanica mide el resultado de sus politicas y de sus realizaciones relativas
a la gestion de los recursos humanos por medio de encuestas sobre la satisfaccion de los empleados.
Los resultados de la encuesta son complementados con la retroalimentacién obtenida durante sesio-
nes de evaluacion y de discusién acerca de las carreras profesionales. Las primeras encuestas se
empezaron en 1988, se efectlian con caracter anual para tener un conocimiento lo mas directo posi-
ble del sentir de la plantilla. La intenciéon es mantener este ritmo anual, para evitar el «cansancio de
las encuestas» éstas han ido reduciendo los conceptos a estudiar para ir dejando aquellos que mas
interés puedan presentar para la mejor gestién de los recursos humanos.

No hay objetivos especificos para cada uno de los elementos de la encuesta. La Direccién de
Hispéanica intenta obtener la puntuacién mas alta posible y mejorar en relacién a la puntuacion obte-
nida en la encuesta anterior. Por el momento no hay unas encuestas similares sobre satisfaccion del
personal en otras empresas del sector. Esto hace dificil estableeect@harkingPor otra parte,
esto es muestra del papel pionero de Hispanica de Automocion en el area de calidad en el servicio.

Los resultados de las encuestas correspondientes a la encuesta conjunta de los grupos P2/P3/P4
son reveladores de un incremento de la falta de comunicacion vertical acerca de las negociaciones
«informales» que se iniciaron en el afio 1992. A la vista de los resultados de la encuesta parece des-
prenderse que los ejecutivos de la empresa hubiesen deseado recibir informacion de primera mano,
muy al contrario, era muy restringido el nimero de personas que conocian aquellos tratos prelimi-
nares que ahora se han anunciado en Londres, so6lo faltos de la ratificacion de los correspondientes
consejos de administracién para dar lugar a una de las mayores fusiones industriales de la historia.
No se disefid un correcto plan de comunicacién interno que fue sustituido por una rumorologia que
ha afectado, como puede observarse en la encuesta, a la confianza y al grado de compromiso de una
gran parte de los altos ejecutivos de la compafiia. Fue en la primavera de 1994 cuando la prensa
financiera internacional se hizo eco de la contratacion del responsable de nuevos mercados, Philipe
MORRISON, por uno de los eternos competidores de Hispanica en el continente europeo, la Mitsuyata
Corp. En aquella ocasion se pudo leer en una entrevista en la version europea del Wall Street Journal
lo siguiente: «Cuando una empresa no informa adecuadamente de sus estrategias no puedo confiar
en que sus empleados se comprometan con el proyecto». Sus palabras calaron hondo en la moral de
muchos trabajadores de fabrica. La contratacién multimillonaria por su maximo competidor estuvo
a punto de acabar ante los tribunales, desde entonces los altos ejecutivos tienen clausulas indemni-
zatorias para situaciones parecidas; como afirma una fuente de la compafia no identificada: «Desde
entonces nuestras relaciones van mas alla de la pura competencia comercial».

Aquella dimisién puso en evidencia otros aspectos que hasta entonces nunca habian sido pues-
tos en duda por los altos directivos, en palabras de John WALTER, por entonces estrecho colabora-
dor de Philipe MORRISON y hoy responsable de proveedores para el &rea de América del Sur de la
firma coreana Huiwoo Motors Corp., «el ambiente cambié de la noche a la mafiana, hasta entonces
fue mas importante la idea de un trabajo de por vida, nadie pensaba en abandonar el barco» pero no
era ésa la Unica cuestion, «ademas empezaron a correr rumores acerca de que nuestros sueldos esta-
ban muy por debajo de la media de la industria del automévil, cosa que he podido comprobar mas
adelante». Los rumores respondian a la realidad, lo Gnico que compensaba esta desventaja era la cul-
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tura de «gran familia» que impregnaba a una empresa que siempre se caracteriz6 por su dimension
social, tanto interna como externa. Si observamos el grafico podemos ver la diferencia media de sala-
rios entre Hispanica de Automocién y sus competidores europeos:

DIFERENCIA MEDIA EN PORCENTAJE CON
EL SUELDO MEDIO DEL SECTOR (Europa)

Porcentaje

1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995 -
1996
1997
1998!5

El espiritu de «gran familia» empezé a crear un malestar que como luego se tendra ocasién
de ver en las encuestas de clima laboral. Lo que hasta entonces no era sino algo muy ocasional, empe-
z6 a convertirse en algo mas frecuente: la movilidad de los grandes ejecutivos de la empresa.

La encuesta ha sido desde hace mucho tiempo una herramienta para una mejora continua en
la gestion de los recursos humanos, especialmente desde que se incorporo a la cultura de la empre-
sa el concepto de capital intelectual. Se trataba «de retener a aquellos ejecutivos que mayor valor
aportaban a la compafiia, y eran muchos» en palabras de un responsable del Departamento de
Recursos Humanos.

El problema, que acabo surgiendo en el seno de la compafiia, ha sido que esa realidad de males-
tar se ha desarrollado progresivamente, de forma pausada y sin excesivos sobresaltos, esta circuns-
tancia no pudo ser apreciada. Conviene observar con atencién los resultados: el grado de orgullo se
ha mantenido muy alto desde hace afios asi como conceptos talengoom@rmeny el recono-
cimiento de los empleados.
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1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Comunicacién con la direccion | 40 | 45| 59| 75| 30| 22/ 20 20 19 1¢ 1

Formacion y desarrollo ............ 60 | 65| 68| 68 70| 75 80 8 79 78 7

Progreso profesional ................. 52 | 53 | 51| 50| 60/ 65 70 71 72 70 8

Orgullo empleado de Hispanica | 80 @ 82 | 81| 79| 77| 76/ 80 82 83 8l 8

Politica retributiva ................... 80 | 82| 81| 83 53| 54/ 51 47 45 35 3
Orientacion al cliente ............... 55| 57| 59| 52| 51| 53] 60 65 68 66 7
Empowerment y autonomia ...... 42 | 43| 41| 56, 51| 60/ 62 63 58 61 62
Objetivos y estrategias ............. 85| 8 | 92| 91| 60| 62 58 55 57 51 5

Reconocimiento y valoraciéon ... | 90 | 92 | 93| 94| 88| 89 91 87 85 89 9

Ha sido posiblemente la falta de una adecuada comunicacion vertical la que ha sido objeto de
rechazo por parte de los ejecutivos, puede observarse la interesante evolucion que experimentan los
resultados en comunicacion con la direccion y politica retributiva. Veamos:

Politica retributiva y otros
beneficios
Co i i6n con la direccién
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La interpretacion del gréfico resulta desde luego esclarecedora de la situacion que se ha creado
entre los altos ejecutivos de la empresa. Resulta curioso observar como es a partir del afio 1992 cuan-
do se produce el punto de inflexion respecto a la valoracion (sobre 100 puntos posibles) de aspectos
tan importantes como son la comunicacion con la direccion y la politica retributiva y otros beneficios,
pero, ¢,cémo se puede explicar eso si volviendo a analizar el grafico resulta que desde el afio 1992 la
diferencia con la media de la industria automovilistica disminuye considerablemente? La interpreta-
cién mas ldgica es poner el tema en relacion al inicio de las conversaciones informales con la United
Cars, que siempre fue desmentida, y no compartir dicha informacién con un grupo importante de los
ejecutivos de la compafiia. La reaccion de algunos fue dejar de sentir ese sentimiento de pertenencia a
esa «gran familia» para abandonar y seguir su carrera profesional en la competencia; la mayoria que
ha seguido, ha tenido la oportunidad de manifestar su descontento a lo largo de estas encuestas.

Desde luego la situacién creada en el seno de Hispanica de Automocién requiere una reaccion
rapida para evitar que ese sentimiento de desintegracion acabe cundiendo, la fusién es una extraor-
dinaria ocasién para reformar aquello que hace tiempo debi6 ser reformado: una politica retributiva
ad hocal tamafio e importancia de esta compafiia historica.

2.Mejora de los ratios en el desarrollo de nuevos modelda competencia de los fabricantes
asiaticos no se ha limitado en los ultimos afios en una pura guerra de precios, quizas sean los plazos en
el desarrollo de nuevos modelos donde aquéllos han obtenido una ventaja competitiva de gran impor-
tancia estratégica, maxime cuando el mercado se muestra extraordinariamente cambiante y dinamico.

En el grafico se muestra la evolucién que ha experimentado la industria para disminuir el tiem-
po de desarrollo de nuevos modelos; veamos:

TIEMPO DE DESARROLLO (estimado en meses por continente)
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La competencia entre las tres zonas econémicas del mundo se presenta a unos niveles que per-
mitird sobrevivir inicamente a los grupos industriales con suficiente masa critica como para afrontar las
inversiones necesarias para reducir los tiempos de desarrollo de nuevos modelos. Resulta tradicional que
los fabricantes europeos han tardado mas en desarrollar nuevos modelos, mientras que los fabricantes
japoneses se han caracterizado por llevar siempre la delantera. La empresas norteamericanas se han man-
tenido desde los afios 80 en una posicién intermedia. Lo cierto es que a la vista de las previsiones las
medidas que deba adoptar la industria europea resultan esenciales para su supervivencia, pues si aten-
demos a los objetivos para el afio 2010 los fabricantes japoneses seguiran llevando la delantera.

El presidente de Hispanica de Automocion es consciente de esta circunstancia y ha conside-
rado de importancia estratégica la inauguracion del CAR CENTER OF DESIGN.

Hispanica de Automocidn pretende, a partir del afio 2000, reducir el tiempo de desarrollo de
los nuevos vehiculos a 36 meses y ahorrarse en cada uno cerca de 25.000 millones de pesetas. Todo
ello gracias al trabajo en equipo que se pretende implantar en este centro de Ultima generacion, se
habla de él como la «joya de la corona.

Situado a unos 30 kilometros de la capital francesa en la localidad de Saint Quentin, se encuen-
tra practicamente finalizado a la espera de la inauguracion oficial. Un lugar en el que a finales de
afio trabajardn unas 7.500 personas. Manuel PIEDRAFUENTE es el responsable de este centro tec-
noldgico y se ha encargado de dirigir y establecer como se haran los futuros coches de la marca espa-
fiola. Hace siete afios que se iniciaron las obras en el Car Center y estan a punto de culminarse. Alli
se reline a todas las fuerzas técnicas de la empresa dedicadas al disefio y al desarrollo de los vehicu-
los. El objetivo es entregar a las factorias que se ocupan del montaje un producto de maxima cali-
dad, que no requiera de ajustes posteriores, tanto en lo que respecta al coche en si mismo, como en
lo que se refiere al modo de fabricacion.

Casi 1.000 personas seran colaboradores externos a la empresa y representaran, en su mayor
parte, a los fabricantes de piezas de automéviles y a los proveedores que, en adelante, participaran
estrechamente en el desarrollo de los productos desde las primeras etapas del disefio. Entre los tra-
bajadores del Car Center, un tercio son ingenieros y cuadros directivos y dos tercios son técnicos y
trabajadores altamente cualificados. Para que puedan trabajar todos en equipo, la distribucion espa-
cial de los edificios reproduce las diferentes fases de desarrollo de un vehiculo. Todo unido por pasa-
relas y galerias cubiertas que favoreceran la circulacién de informacion.

El Car Center of Design se organiza en tres grandes edificios. En el centro se organiza arqui-
tecténicamente en una disposicion circular basada en diferentes niveles con una superficie total de
142.000 metros cuadrados. La época en que un fabricante podia vender un modelo durante 10 afios
ha quedado atras. A partir del afio 2000 se espera no superar el plazo de los 36 meses para el desa-
rrollo de nuevos modelos.

El Car Center of Design en cifras resulta realmente un proyecto ambicioso:

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 188 -181 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



POLITICA RETRIBUTIVA Y DE COMPENSACION. 2.* PARTE. CASO PRACTICO <HISPANICA DE AUTOMOCION» | Francisco Padilla Martinez y Alvaro Dommarco Lindenthal-Breier

e Desarrollo de los nuevos modelos en 36 meses en el afio 2000 y mas adelante en 24.
¢ Ahorro de 25.000 millones de pesetas en desarrollo de cada nuevo coche.

e 7.500 puestos de trabajo, de las cuales 1.500 corresponden a laboratorios y demas areas
técnicas.

e 150 hectareas de superficie, 100 de los cuales son parques.
e 350.000 A de edificios (superficie de planta).

e 7.000 plazas de aparcamiento.

e 20 kilébmetros de carreteras internas.

e 700 salas de trabajo y reunion.

5.000 ordenadores.

3. Entrada en el segmento de los coches de lug segmento de los coches de lujo es el suefio
del nuevo presidente, desde hace afios busca rentabilizar la imagen de calidad y fiabilidad que la com-
pafiia ha adquirido en el mercado. No debe olvidarse tampoco la intencion de entrar en el mundo de la
Formula 1 con vistas a desarrollar nuevas tecnologias que aplicar posteriormente a los coches de serie,
al margen del prestigio de marca que concede a la marca.

Todavia se negocia, aunque parece estar cerca la firma definitiva, la compra de la empresa
England Luxury Cars Corp., fabricante y propietaria de la prestigiosa marca de coches de lujo
VALLEY. En una reciente rueda de prensa , Jorge PABELS ha afirmado al respecto que «no se trata
de una cuestion de orgullo sino también la via mas rapida para entrar en el segmento de coches de
lujo. La experiencia de otros fabricantes nos ha ensefiado -afiade PABELS- que es mas facil y bara-
to comprar una marca que crearla».

En la misma linea aunque con vistas a devolver viejas glorias a la marca italiana VELOCE,
Hispanica de Automocidn se ha interesado por comprar el 100% de las acciones de la compafiia. La
posicién minoritaria de Hispanica en el consejo de administracion ha sido desde hace afios un pro-
blema por resolver, maxime cuando uno de los mayores accionistas es el sultan de Bruney, mas inte-
resado en diversificar sus inversiones que en participar en la direccién real del negocio. Por fortuna
el sultanato pasa por un momento de crisis econémica que ha sido aprovechado para hacer una ofer-
ta muy por encima de su valor real, las negociaciones parecen ir por buen camino.

Ayuda externa: Dommarco & Padilla Consulting Group

El clima que se esta creando en el seno de la empresa a propésito de la parte variable del salario
ha llevado a la direccién a contratar la ayuda de una consultora externa especializada en el tema. La falta
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de conocimiento por parte del Departamento de recursos humanos de Hispanica de Automocion, unido
al hecho de hacer mas facil el cambio cuando éste viene aconsejado por personal «experto» contratado
al efecto, han aconsejado esta decision. El objetivo es que la consultora desarrolle un plan salarial.

DOMMARCO & P ADILLA
CONSULTING GROUP
«PLAN DE RETRIBUCION GLOBAL» PARAHISPANICA DE AUTOMOCION

A) Introduccién.

El Plan de Retribucion Global es un instrumento clave para la politica salarial de Hispanica
de Automocién. Se trata de un proyecto ambicioso que cuenta con el apoyo total del Presidente y la
Alta Direccion.

A principios de afio, la Direccion de Hispanica de Automocién nos ha encargado la elabora-
cion de un estudio retributivo para su implantacién antes de final de afio.

Para poder realizar esta tarea hemos solicitado la colaboracion de toda la Alta Direccion y la
participacion de los directivos y mandos intermedios, creando cinco equipos de trabajo compuestos
por cuatro de estos empleados y dos personas de nuestra Consultora.

Durante este proceso de analisis y estudio del Plan Salarial para Hispanica de Automocion
hemos tenido en cuenta cuéles eran las sugerencias que obteniamos de los Equipos de Trabajo y los
objetivos estratégicos marcados por la Direccién.

Una vez conocidas todas las necesidades que tenia la Organizacién y apoyandonos en las herra-
mientas que ya tenia la empresa en su Departamento de Recursos Humanos, hemos elaborado un
Plan de Retribucion Global que afectara a todos los empleados de la empresa.

Pero antes de entrar en profundidad en el «Plan Salarial», conozcamos cuales son las refe-
rencias a la cultura de la Compaiiia.

B) Cultura.

En Hispanica de Automocion se quiere poner a disposicion del empleado todos los recursos
de la empresa de la dimension que antes hemos comentado que es el empleado quien debe tomar la
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iniciativa. Las posibilidades de formarse, desarrollarse profesional y econémicamente estan a su
alcance. Hispanica de Automocion quiere que su Departamento de Recursos Humanos dirija el desa-
rrollo y evolucion de sus trabajadores.

Hispénica de Automocion cree en las personas:

Tiene plena confianza y respeto por las personas que forman su plantilla.

Quiere dar oportunidad a todos sus trabajadores para que se sientan participes de los
Resultados de la Empresa.

Fomentar el trabajo en equipo.
Compartir responsabilidades.

Reconocimiento del personal basado en los Resultados de la Compafiia (objetivos indivi-
duales y colectivos).

Trata por todos los medios que los trabajadores se sientan identificados con Hispéanica de
Automocion.

Por otra parte, se ha tomado también una decision estratégica por parte del Consejo de Direccion,

donde se pretende mejoraaelbiente de trabajgyotenciando I&omunicacion Interngen todos

los sentidos: ascendente, descendente, horizontal...), dando un valor importéorteaci@ncon-

tinua (incluyéndola como veremos més adelante, dentro de el «Plan de Politica Salarial Global»
como un elemento mas de la retribucién), estableciendditetaion por objetivogque sera una
herramienta mas para el «Plan») y por Ultimmdédivaciontotal de toda la plantilla.

C) Plan de Retribucion Global.

Queremos que Hispanica de Automocion sea una empresa lider dentro del sector (con inde-

pendencia de la fusion) y para ello hemos elaborado un Plan de Retribucién Global que se funda-
menta en los siguientes principios:

-184 -

Queremos que Nnos sirva para atraer, retener y motivar a todos los empleados de la Compafiia.
Hispanica de Automocion promueve la equidad interna y externa.

Quiere potenciar de forma especial el trabajo en equipo, la integracion de los empleados
en la Organizacion, fomentar la calidad total, reconocer el desempefio de toda su plantilla
y establecer programas de formacién que contribuyan al establecimiento del plan salarial.
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4. LaDireccioén quiere que todos sus empleados conozcan cual es el Plan de Retribucion Glo-
bal, para que no se produzcan elementos creadores de conflictos.

5. Hispanica de Automocion quiere que el Plan de Retribucién Global sea un reflejo de su
cultura, de sus valores y de su filosofia retributiva.

Para conocer como se ha establecido el salario para todos los colectivos que forman Hispanica de
Automocion, hemos contado con la colaboracion incondicional del Departamento de Recursos Humanos
de la Compaiiia que nos ha ayudado a conocer de una forma rapida cual era la estructura de la empresa.

Junto con Recursos Humanos hemos establecido seis etapas:

« Etapa primera; durante un periodo hemos conocido cuéales eran las Descripciones de pues-
tos de trabajo que tenian en la empresa (ha sido muy importante para nosotros como Consultora
porgue estos instrumentos estaban bien desarrollados y nos ha facilitado mucho la labor).

» Etapa segunda; donde conocidas las Descripciones de puestos, hemos podido comparar
los mismos con otros dentro de la Compafiia (este tipo de comparaciones es siempre por
funciones que se desarrollan en los puestos y no por nombre del puesto).

» Etapatercera; también hemos podido comparar contra Mercado (por medio de las Encuestas
Salariales). Conocidas las funciones basicas del puesto podemos compararlas contra pues-
tos similares en otras empresas del sector de la automocién o de otros sectores.

e Etapa cuarta; es una etapa muy importante, donde en funcién de la Descripcion del pues-
to, hemos querido darle un valor dentro de la Estructura de la Organizacion. Para ello, uti-
lizamos uno de los sistemas mas conocidos de valoracion de puestos y que actualmente
utilizan numerosas multinacionales, obteniendo una nueva estructura, diferente a la men-
cionada anteriormente (P1, P2, ...), que mas tarde conoceremos.

» Etapa quinta; establecimiento de rangos salariales, donde se identifica la cantidad méxi-
ma y minima que se pagara por cada puesto de trabajo. Permitiéndonos situar todos los
puestos de trabajo dentro de la estructura de Hispanica de Automocion para mantener la
equidad interna y una posicién competitiva dentro del mercado. Estos rangos salariales se
estableceran por medio de un estudio de varias encuestas salariales y en funcién de cual
sea la estrategia que quiera adoptar la empresa.

El rango salarial definird un salario medio para cada nivel, pero sera una decision estraté-
gica pagar un porcentaje por encima o por debajo del rango en funcion de las directrices
marcadas por la empresa.

Por otra parte, se estableceran diferentes rangos salariales para un mismo nivel de puesto,
en funcion del area donde desarrollen su trabajo (no sera lo mismo el rango salarial del
Area de Investigacion y Desarrollo, que el del Area Comercial o que el de Recursos
Humanos).
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« Etapa sexta; donde potenciaremos el sistema que existia de Evaluacion del Desempefio en
Hispéanica de Automocién y estableceremos unos sistemas de seguimiento y control que
nos permitan corregir posibles desviaciones a lo largo del afio en el comportamiento de los
empleados.

El método de Evaluacién del Desempefio tiene siete factores que son:

Excepcional.
Muy bueno.
Bueno.
Regular.
Malo.

Muy malo.

PN W Mg o N

Pésimo

En esta sexta etapa, también potenciaremos la direccion por objetivos estableciendo, como
ya hemos dicho antes, un sistema de seguimiento y control.

La nueva estructura de puestos de trabajo y valoracion de puestos dentro de Hispanica de
Automocion, queda definida en nueve niveles de puestos donde se agruparian todos los existentes:

NIVEL FAmILIA DE PUESTO

9 Alta Direccion

8 Directores (1)

7 Directores (2)

6 Mandos Intermedios (1)

5 Mandos Intermedios (2)

4 Mandos Intermedios (3)

3 Técnicos (1)

2 Técnicos (2)

1 Empleados/Operarios
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Los esenciales del Plan de Retribucién Global que se establecen para Hispanica de Automocion
son los siguientes:

a) Retribucioén fija.
b) Retribucion variable.

c) Otras compensaciones.

Hablemos de cémo afectaran cada uno de estos elementos a los diferentes niveles de puestos
tal y como hemos mencionado antes:

a) Retribucion fija.
Se determinara segun niveles de puestos y en funcién de los siguientes criterios:

a.l) Para Empleados/Operarios (nivel 1): la retribucion fija se establecera en funcion de
los acuerdos que se establezcan en el Convenio Colectivo.

a.2) Pararécnicos (niveles 2 y 3): como sucede con el colectivo anterior la retribu-
cion fija se establecera en funcion de los acuerdos que se establezcan en el
Convenio Colectivo mas un incremento del 1,75% sobre todos los conceptos
retributivos.

a.3) Para Mandos Intermedios (niveles 4, 5 y 6): tendran una retribucion fija de acuerdo
al rango salarial que le corresponda. Pudiéndose situar un 25% por encima o por deba-
jo de la cantidad definida para ese rango salarial de acuerdo con la estrategia que se
adopte en cada colectivo.

De esta forma un Mando Intermedio de un Departamento que se encuentre situado
en un 25% por debajo de la cantidad definida para ese rango salarial, sin cambiar de
puesto podra tener incrementos que le vayan situando mas cerca del importe defini-
do e incluso superarlo en un 25%.

a.4) Para Directores (niveles 7 y 8): la retribucion fija se establecera de igual forma que
para los Mandos Intermedios.

a.5) Rara la Alta Direccion (nivel 9): se trata de un colectivo muy especial, que aunque se
encuentra incluido dentro del Plan de Retribucién Global (sobre todo para ver como les
afectara la retribucioén variable y las otras compensaciones), su retribucion fija se esta-
blecera segun Contrato de Alta Direccion o, en su defecto, segin acuerdo del Consejo
de Direccion de la Empresa (con el asesoramiento del Director de Recursos Humanos).
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b) Retribucién variable.

En este Plan de Politica Salarial, se ha definido un sistema de retribucién variable que afec-
tara a todos los empleados de la empresa, con independencia de otros incrementos que
pudieran tener a lo largo del afio debido a promocién, cambio de puesto, etc.

Para seguir la misma estructura que hemos realizado anteriormente tenemos:

b.1) Para Empleados/Operarios (nivel 1): estableceremos una matriz dedordditoen

funcién de su Evaluacion del Desempenio y los Resultados del Departamento (la pon-
deracién que se marca es la siguiente: 80% la Evaluacion del Desempefio y un 20%
los Resultados) podran tener un incremento no superior a las 250.000 ptas./afio como
pago Unico. El célculo se realizara con una formula matematica que tiene en cuenta
la Evaluacion del Desempefio y los Resultados del Departamento con la ponderacion
gue antes hemos indicado (para evaluaciones inferiores a cuatro no se establecera nin-
gun tipo de incremento por mérito).

Este colectivo soélo tendra retribucion variable a corto plazo.

b.2) Para Técnicos (niveles 2 y 3): también se les aplicardatmz de mérito como en
el caso anterior, la diferencia que tienen es que el importe maximo que pueden obte-
ner es de 400.000 ptas./afio y la ponderacion que se establece es la siguiente: Evaluacion
de Desempefio 65% y Resultados 35%.

Este colectivo sélo tendra retribucion variable a corto plazo.

b.3) Para Mandos Intermedios (niveles 4, 5y 6): existe una diferencia bésica:

e Alos niveles 4 y 5 también se les aplicara onadriz de mérito como en el caso
anterior, la diferencia que tienen es que el importe maximo que pueden obtener
es de 600.000 ptas./afio y la ponderacion que se establece es la siguiente: Evaluacion
del Desempefio 55% y Resultados 45%. Por lo que se refiere a Resultados, se eva-
luara no sélo objetivos colectivos, sino también individuales (el control de los
mismos sera trimestral y lo realizaran sus superiores).

e Para los de nivel 6 se les incluye en un plan de BONUS, donde podran obtener

hasta un 20% sobre su salario anual (se establece un pago Unico), que se calcula-
ra segun las siguientes ponderaciones:

— Evaluacion del Desempefio: 35%.
— Objetivos: 65%:

-188 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 188

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



POLITICA RETRIBUTIVA Y DE COMPENSACION. 2.* PARTE. CASO PRACTICO <HISPANICA DE AUTOMOCION» | Francisco Padilla Martinez y Alvaro Dommarco Lindenthal-Breier

- Individuales (los objetivos individuales suponen un 40% del total de los
objetivos).

- Por departamentos (los objetivos colectivos suponen un 60% del total de
los objetivos).

Este colectivo solo tendré retribucién variable a corto plazo.
b.4) Para Directores (niveles 7 y 8): distinguiremos segln sea:

1. Acorto plazo. Se establecera un sistema de Bonus como en el caso anterior y se
diferencia de los Mandos Intermedios de nivel 6 en el porcentaje sobre el salario
anual bruto que sera de un 30% maximo y la ponderacién a la hora de medir la
Evaluacion del Desempefio y los objetivos, que sera:

e Evaluacién del Desempefio: 20%.

¢ Obijetivos: 80%:

— Individuales (los objetivos individuales suponen un 35% del total de los
objetivos).

— Por departamentos (los objetivos colectivos suponen un 65% del total de
los objetivos).

2. Alargo plazo. Por otra parte los Directores (con independencia de cudl sea el
nivel), tendran establecidos unos Objetivos a tres afios, que llamaremos Bonus
2001, que en caso de que se cumplan percibirdn un Bonus extra que supondra:

« Si el cumplimiento del objetivo supera el 120% los de nivel 7 obtendran un
75% de su salario anual bruto y los de nivel 8 obtendran un 100% de su sala-
rio anual bruto.

e Si el cumplimiento del objetivo supera el 100% los de nivel 7 obtendran un
55% de su salario anual bruto (ademas del Bonus que anteriormente hemos

citado). Los de nivel 8 obtendran un 80% de su salario anual bruto.

« Siel cumplimiento del objetivo supera el 80% los de nivel 7 obtendran un 40%
de su salario anual bruto (ademas del Bonus que anteriormente hemos citado).
Los de nivel 8 obtendran un 60% de su salario anual bruto.

* En caso de ser inferior al 80% no cobraran el Bonus 2001.
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También se les facilitara un nimero determinado de acciones de la nueva Compafiia
(stock options)una vez se haya producido la fusién.

La operacion se establecera a tres afios.

b.5) Para la Alta Direccion (nivel 9): como en el caso anterior diferenciaremos:

1. Acorto plazo. Su Bonus anual se establecera en funcién de un porcentaje sobre

el beneficio tota(profit sharing)de la empresa de Hispanica de Automocion, no
pudiendo superar el 55% de su salario anual bruto.

2. Alargo plazo. Como en el caso de los Directores, también se creara un plan de

stock options cuatro afios.

Todos estos conceptos de retribucion variable de matriz de mérito y Bonus son impor-
tes anuales que no incrementan la retribucion fija del empleado.

c) Otras Compensaciones.
Siguiendo con la diferenciacién establecida con anterioridad:

c.1) Para Empleados/ Operarios (nivel 1): se establecen las siguientes compensaciones:

Péliza de Accidentes.

Ayuda Médica (la empresa destinara una partida presupuestaria a cubrir un por-
centaje de los gastos médicos de toda la plantilla).

Ayuda alimentaria.
Bolsa de Vacaciones.

Descuento en la compra de vehiculos de la Compaiiia.

c.2) Para Técnicos (niveles 2y 3):

Pdéliza de Vida.

Ayuda Médica (la empresa destinara una partida presupuestaria a cubrir un por-
centaje de los gastos médicos de toda la plantilla).

Ayuda alimentaria.
Bolsa de Vacaciones.

Descuento en la compra de vehiculos de la Compaiiia.
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c.3) Para Mandos Intermedios (niveles 4, 5y 6):

e Pdliza de Accidentes y Accidentes.
¢ Plan de Pensiones.

« Ayuda Médica (la empresa destinara una partida presupuestaria a cubrir un por-
centaje de los gastos médicos de toda la plantilla).

* Bolsa de Vacaciones.

« Descuento en la compra de vehiculos de la Compafiia.
c.4) Para Directores (niveles 7 y 8):

e Pdliza de Vida, Accidentes e Invalidez Absoluta y Permanente.
* Plan de Pensiones.
e Teléfono movil.

e Ayuda Médica (la empresa destinara una partida presupuestaria a cubrir un por-
centaje de los gastos médicos de toda la plantilla).

« Descuento en la compra de vehiculos de la Compafiia.
c.5) Para la Alta Direccion (nivel 9):

e Pdliza de Vida, Accidentes e Invalidez Absoluta y Permanente.
* Plan de Pensiones.

» Teléfono movil.

e Coche de Empresa.

« Ayuda Médica (la empresa destinara una partida presupuestaria a cubrir un por-
centaje de los gastos médicos de toda la plantilla).

« Descuento en la compra de vehiculos de la Compafiia.

Por ultimo queremos destacar el interés que tiene la empresa a la hora de mejorar la formacion
de sus empleados, para ello el Departamento de Recursos Humanos se compromete a realizar un pro-
grama de Formacion Continua destinado a mejorar la calidad y la formacion de los empleados.

La Direccion se ha marcado como uno de sus principales objetivos dentro del area de Recursos
Humanos, la potenciacion de la formacion de los empleados, con lo que se conseguira que los tra-
bajadores tengan mas oportunidades internas de promocion.

La formacién sera para todos los niveles de puestos.
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Con esto concluimos el Plan de Retribucion Global para Hispanica de Automocién, que como
cualquier herramienta estratégica sera flexible y facil de adaptar a las necesidades de la empresa.
Para ello la Direccion de Recursos Humanos realizara un seguimiento del buen funcionamiento del
«Plan» y tratara de establecer cualquier mejora que considere oportuna adaptandolo a las necesida-
des de la empresa y a la estrategia de la Direccion.

l BIBLIOGRAFIA

De toda la informacién utilizada para elaborar el proyecto podemos destacar:

1. «La Retribucion: su impacto en la eficacia empresarial» por Edward E. LAWLER.

2. «Revistas especializadas en asuntos de Empresa y Recursos Humanos» como por ejem-
plo: Capital Humano, Emprendedores, Training & Development, etc.

3. «Documentacién de Cursos y Seminarios», relacionados con temas Retributivos y de
Compensacion.

4. Articulos de Periédicos.

5. Material facilitado por eCentro de Estudios Financieros

ANEXO 1

PROYECTO: POLITICARETRIBUTIVAY DE COMPENSACION

Madrid, 2 de junio de 1998

POLITICA DE RETRIBUCION Y COMPENSACION

Herramienta estratégica de management:
¢ Apoyo incondicional de |Alta Direccién de la Empresa.
e Equidad interna - equidaéxterna.
» Elementamotivador.

e Comunicaciondel «Plan».

» Atraery retener a los mejores profesionales.
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Herramienta para su aplicacion:

Sera necesario tener desarrollados sistemas que nos permitan su apli

Sistemas Informaticos.

Evaluacion del Desempefio.

Descripciones y Valoraciones de Puestos.

Participacion en Encuestas Salariales.

acion:

Una vez establecida la estrategia de la empresa y teniendo las «herramientas»

necesarias para su aplicacion podremos establecer un Plan de «POLITIC
RETRIBUCION Y COMPENSACION GLOBAL».

ADE

POLITICA DE RETRIBUCION Y COMPENSACION: ELEMENTOS

RETRIBUCION FIJA:

Limitada por la normativa legal.

Comparando con situacion de mercad
(encuestas salariales).

RETRIBUCION VARIABLE:

A corto plazo:

- Incentivos.
- Bonos anuales.
- Participacion en beneficios.

Alargo plazo:

- Bonos a largo plazo.
- Opciones sobre acciones.
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o

e COMPENSACIONES:

— Seguros de Vida, Accidentes e Invalidez i}\\\ \ ‘ [’//é
— Planes de Pensiones. = =
— Coche empresa. = =
— Seguros médicos.

— Vivienda. o

— Obsequios de Navidad.
— Teléfono movil.
— Etc.

HISPANICA DE AUTOMOCION: HISTORIA DE UNA PASION

HISPANICA DE AUTOMOCION: 1900-1998

@ Modelos
m Versiones
g 228 z¢g
= (=)
"2f 2 %8 ggg 5 g
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HISPANICA UNITED:
DOS CULTURAS, DOS POLITICAS SALARIALES EN FUSION

LA PARTE VARIABLE: DOS CULTURAS

25
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10

UNITED CARS CORP.

L HISPANICA!)E
1997 10 AUTOMOCION

HISPANICA DE AUTOMOCION HA CULTIVADO DESDE LA DIRECCION
UNA CULTURA DE «GRAN FAMILIA»

ENCUESTA DE CLIMA (1988-98)

100 ~
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10 Reconocimiento profesional

fm 565 1000 Orgullo de empresa
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EL CLIMA LABORAL SE HA DETERIORADO DESDE AQUELLOS
CONTACTOS INFORMALES DE 1992

ENCUESTA DE CLIMA (1988-98)

EQUIDAD EXTERNA: COMPARADA CON LOS SALARIOS EN EUROPA, HISPANICA
DE AUTOMOCION DEBE PENSAR EN RENOVAR SU POLITICA SALARIAL

DIFERENCIA DE SALARIO EN %
(con la media del sector en Europa)

1996 ’
1997 {3es

-196 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 188

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




| POLITICA RETRIBUTIVA Y DE COMPENSACION. 2.2 PARTE. CASO PRACTICO «HISPANICA DE AUTOMOCION» | Francisco Padilla Martinez y Alvaro Dommarco Lindenthal-Breier

CAR CENTER OF DESIGN: ACERCARSE A LOS FABRICANTES ASIATICOS
RESULTA ESTRATEGICO PARA SOBREVIVIR

TIPO MEDIO DE DESARROLLO
(en meses)

«PLAN DE RETRIBUCION GLOBAL»
PARA HISPANICA DE AUTOMOCION

«POLITICA DE RETRIBUCION GLOBAL» PARA HISPANICA DE AUTOMOCION

» OBJETIVOS:

1. Atraer, retener y motivar a los empleados.
2. Promover la equidad interna-externa.

3. Potenciar (trabajo en equipo, integracion de los empleados, calidad {otal,
la direccion por objetivos y proyectos,...).

4. La comunicacion.

5. Reflejo de cultura, valores y filosofia.
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«POLITICA DE RETRIBUCION GLOBAL»
RETRIBUCION FIJA

e NIVEL1. EMPLEADOS/ OPE- « Segun Convenio Colectivo.
RARIOS.
« NIVEL2Y 3. TECNICOS. e Segun Convenio Colectivo mas

un incremento de 1,75% de todos
los conceptos retributivos.

¢ NIVEL4,5Y 6. MANDOS IN- « En funcién de los rangos sala-
TERMEDIOS. riales, pudiéndose situar por en{
cima o por debajo del rango en
funcién de una decision estraté-

gica.

* NIVELES 7Y 8. DIRECTORES.

dual que los anteriores.

« NIVEL 9. ALTADIRECCION. « Seestablece en funcion del Con-
trato de Alta Direccion o segun
acuerdo del Consejo de Direccién|

«POLITICA DE RETRIBUCION GLOBAL»
RETRIBUCION VARIABLE CORTO PLAZO (1)

* NIVEL1. EMPLEADOS/ OPE- e Matriz de mérito max. 250.000
RARIOS. ptas. (Eva. Desp./Resultados).
PONDERACION: 80/20
* NIVEL2Y 3. TECNICOS.  Igual anterior con max. 400.000
ptas.

PONDERACION: 65/35

e NIVEL4 Y 5. MANDOS IN-  Igual anterior con max. 600.000
TERMEDIOS. ptas.
PONDERACION: 55/45
« NIVEL 6. MANDOS INTER- ¢ Bonus anual. Supone 20% SAB.
MEDIOS PONDERACION: 35/65
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«POLITICA DE RETRIBUCION GLOBAL»
RETRIBUCION VARIABLE CORTO Y LARGO PLAZO (ll)

* NIVEL7Y 8. DIRECTORES.

— Corto plazo: se establece un sistema de Bonus.

PONDERACION: EVALUACION DESEMPERNO = 20%
OBJETIVOS = 80%

— Largo plazo: plan a 3 afios Bonus 2001 (OBJETIVOS):

1. 120% OBJETIVOS:

* NIVEL7 = 75% SAB.
* NIVEL8 = 100% SAB.

2. 100% OBJETIVOS:

* NIVEL7 55% SAB.
* NIVEL 8 80% SAB.

3. 80% OBJETIVOS:

* NIVEL7 = 40% SAB.
* NIVEL8 = 60% SAB.

— Largo plazo: plan destock optiongle la nueva Cia. (tres afios).

+ NIVEL 9. ALTADIRECCION:

— Corto plazo: se establece un sistema de Bonus en funcion de los bene-
ficios totales de la emprefarofit sharing).

— Largo plazo: un plan de stock optiorte la nueva compafiia (se desd-
rrolla a 4 afios).
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«POLITICA DE RETRIBUCION GLOBAL»
OTRAS COMPENSACIONES

NIVEL 1. EMPLEADOS/ OPE-
RARIOS.

NIVEL 2 Y 3. TECNICOS.

NIVEL4,5Y 6. MANDOS IN-
TERMEDIOS.

NIVELES 7Y 8. DIRECTORES.

NIVEL 9. ALTA DIRECCION.

Péliza de accidentes, ayuda médi-
ca, ayuda alimentaria, bolsa de
vacaciones y descuento en la coni-
pra de vehiculos de la empresa.

Los mismos.

idem y pdliza de vida.

idem y ademas: plan de pensio}
nes, teléfono movil y péliza de
IAP.

idem y coche de empresa.
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