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Presentacion

YA desde el mismo inicio de la Revolucion Industrial, una de las
principales preocupaciones que han rodeado la problemadtica de
la gestion empresarial ha sido conseguir el maximo rendimiento
de los empleados en su puesto de trabajo. A lo largo de los anos,
varias han sido las propuestas, tanto teéricas como prdcticas, que
se han realizado con el fin de obtener un mejor resultado del es-
fuerzo aportado por el trabajador. Asi, por ejemplo, desde la
Escuela de la Direccion Cientifica se ha propugnado la aplicacion
de métodos cientificos a la organizaciéon del trabajo, junto con
una extremada especializacion, de forma que se consiguiesen los
maximos beneficios derivados de la divisiéon del trabajo. Por el
contrario, otros enfoques, como los de la Escuela de las Relacio-
nes Humanas o de la Calidad de Vida en el Trabajo, han puesto
el énfasis en la necesidad de enriquecer los puestos de trabajo
para que los trabajadores estén satisfechos y motivados para cum-
plir con lo que la empresa espera de ellos.

Un elemento central dentro de este debate lo conforman los
sistemas de remuneracion de incentivos, pieza basica dentro de la
relacion que se establece entre empleador y empleado. Mientras
que, para aquellos que creen que el dinero es la principal fuente
de motivacion de la persona, su aplicacion ha sido considerada
como esencial para el buen desempeno de los empleados, para
los que consideran que son otras necesidades las que realmente
mueven a actuar a las personas, su utilizaciéon es cuando menos
inutil, si no contraproducente.

A pesar de que el pago de incentivos se asocia habitualmente a
esquemas tradicionales, como el pago por pieza, bajo dicha deno-
minacion también se incluyen otros sistemas de naturaleza bien
distinta. Un ejemplo de los mismos serian aquellos programas
que basan parte de la retribucién en los resultados conseguidos

[17]



por el conjunto de la planta o de la empresa. Estos sistemas, neta-
mente diferentes, pretenden obtener del trabajador una serie de
comportamientos que van mas alla de la mera aceleracion en el
ritmo de produccién, como son la preocupacién por la calidad o
la toma de iniciativas que permitan la mejora del funcionamiento
de la empresa.

Junto a esto, en los ultimos anos estamos presenciando cémo
la importancia que las empresas atribuyen a las personas como
fuente de ventaja competitiva se ha incrementado de forma sus-
tancial. En un mundo cada vez mas globalizado, en el que recur-
sos considerados historicamente claves del éxito, como la tecno-
logia y los recursos financieros, se encuentran ya al alcance de
muchas empresas, las personas que trabajan en una organizacion
se configuran como uno de los escasos factores productivos que
pueden conferir a la empresa la posibilidad de disponer de una
ventaja sobre sus competidores que sea dificilmente imitable y
que, por tanto, se mantenga en el tiempo.

En este contexto, este libro pretende ofrecer una reflexion so-
bre el papel que desempena el pago de incentivos en la gestion
de la empresa, identificando cuales son las ventajas e inconve-
nientes de su uso y teniendo en cuenta otras alternativas para mo-
tivar a los empleados. La presente obra intenta aproximarse a la
realidad del pago de incentivos en la industria espanola, inte-
grandola en el marco general de otras decisiones que se toman
respecto a la forma de dirigirla. Si bien ya existen estudios que
han analizado la problematica de la remuneracién variable en
Espana, se han dedicado en la mayoria de los casos exclusiva-
mente a los directivos. Este es el primer estudio que de una forma
extensa aborda la cuestion del pago de incentivos para los traba-
jadores de produccion, centrandose ademas en cuales son las ca-
racteristicas empresariales y las prdacticas de gestion que rodean
su adopcion.

Para ello, se emplean datos empiricos referidos a una muestra
de cerca de mil establecimientos industriales espanoles de al me-
nos cincuenta empleados. Esta informacion empirica fue elabo-
rada dentro de un ambicioso proyecto de investigacién promo-
vido por la Fundacién BBVA, cuyo objetivo era analizar el grado
de difusion en la industria espanola de nuevas formas de organi-
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zar el trabajo y la produccién, asi como determinar su impacto
sobre la competitividad. La investigacion es fruto de la colabora-
ciéon de un grupo de economistas de empresa espanoles con ex-
pertos internacionales. El trabajo de los profesores Carmen Gar-
cia y Emilio Huerta con Paul Osterman en la Sloan School del
MIT (Massachusetts Institute of Technology), y la estancia del pro-
fesor Alberto Bayo con R. Delbridge en la Cardiff Business School
han ayudado a centrar la discusion sobre los factores que impul-
san la innovacion y el cambio organizativo en la perspectiva y con
las referencias de la discusion internacional. Este libro es el ter-
cero que, fruto de este proyecto, ve la luz como obra editada por
la Fundacion BBVA, tras La calidad en la empresa industrial espa-
fiola (2001) y Los desafios de la competitividad: la innovacion organiza-
tiva y tecnologica en la empresa espaniola (2003).

Las aportaciones de este libro contribuyen a incrementar el
grado de conocimiento sobre la implantacién del pago de incen-
tivos en la empresa industrial espanola. Ante todo, se ofrece un
marco teorico riguroso para analizar el fenémeno objeto de estu-
dio. Desde una perspectiva descriptiva, se aporta informacién so-
bre el nivel de difusion de los dos principales sistemas de incenti-
vos dentro de un contexto industrial para los operarios de
produccioén: los incentivos a la productividad y los incentivos or-
ganizativos. Ademas, se determinan cudles son los factores, tanto
externos como internos a la empresa, que van asociados a su utili-
zacion. En ambos casos, se realizan comparaciones con resulta-
dos obtenidos para otros paises, lo que permite tanto posicionar
a la empresa espanola en el contexto internacional de la gestion
de la retribucién como evaluar la importancia de diversos facto-
res en sus pautas de difusion.

Por todo ello, la Fundacion BBVA confia en que la publica-
ciéon de esta obra ofrezca la posibilidad de mejorar el conoci-
miento existente en la actualidad sobre un tema tan relevante
para la gestion de nuestras empresas como es la remuneracion va-
riable.

FUNDACION BBVA
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1. Introduccion

UNA de las tareas mas importantes a las que se enfrentan los
gestores de una empresa es la de motivar a sus empleados. Conse-
guir que los trabajadores se encuentren interesados en las activi-
dades que realizan dentro de la empresa constituye uno de los
objetivos mas importantes que intenta alcanzar la direccion de
cualquier organizacion. Dificilmente una compania conseguird
sus metas si no posee una mano de obra dispuesta a esforzarse
mientras desarrolla sus funciones.

Muchas son las formas mediante las cuales la empresa puede
tratar de motivar a sus empleados. En este libro nos centraremos
en dos de ellas: el pago de incentivos explicitos individuales y el
pago de incentivos explicitos de grupo. Mas concretamente, nues-
tro objetivo sera analizar, para el caso de los trabajadores de pro-
duccion de la industria espanola, cuales son los determinantes y las
causas de que las empresas empleen para remunerarles esquemas
que vinculan su retribucién a su productividad, y cudles los que
provocan que se apliquen programas que conectan el salario con
los resultados obtenidos por la planta o por la empresa.

A pesar de que existen muchas maneras de abordar este obje-
tivo, nosotros emplearemos fundamentalmente el enfoque te6-
rico proporcionado por la Economia del Personal o de los Recur-
sos Humanos. Tradicionalmente el estudio de las practicas de
recursos humanos que se aplican en el interior de las organiza-
ciones ha sido realizado desde la Sociologia y desde la Psicologia
Industrial (Lazear, 1991). Sin embargo, en las ultimas décadas se
aprecia una mayor atencion por parte de los economistas hacia
este tipo de cuestiones, lo que ha originado la aparicién y el desa-
rrollo de la Economia de los Recursos Humanos, definida como
«el uso de la Economia para entender el funcionamiento interno
de la empresa» (Lazear, 1999: 200). A través de la aplicacion de
los principios econémicos se trata de explicar las cuestiones que
tienen que ver con la direcciéon de recursos humanos.
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La Teoria Econémica ofrece una forma rigurosa y analitica de
estudiar los problemas, siendo su grado de formalizaciéon mayor
que el de otras disciplinas cientificas. Mediante la reduccion del
problema a sus aspectos mds fundamentales, la Economia per-
mite que éste sea analizado en profundidad y con cuidado. Esto
le dota de una gran capacidad en la realizacion de prediccionesy
recomendaciones de caracter universal. Por ello, tanto desde el
punto de vista positivo como desde el normativo, la Economia del
Personal puede realizar grandes aportaciones al estudio de la di-
reccion de los recursos humanos.

Sin embargo, no podemos olvidar que esta forma rigurosa,
analitica y formalizada de examinar el objeto de estudio se pro-
duce en ocasiones a costa de trabajar bajo supuestos simplificado-
res que en cierta medida restringen el alcance del andlisis (La-
zear, 1995). Esto es especialmente cierto en lo que se refiere a la
idea que se tiene sobre las pautas de comportamiento de los indi-
viduos. Aunque todas las disciplinas comparten la idea de que el
dinero es uno de los elementos mas importantes a la hora de mo-
tivar al individuo, es en el andlisis econémico donde mayor énfa-
sis se ha puesto en esta cuestion, olvidandose de la importancia
que tiene la motivacion intrinseca.

No obstante, en los dltimos anos se detecta un importante es-
fuerzo por incorporar conceptos procedentes de otras disciplinas
y que tradicionalmente no han sido utilizados en la teoria econo-
mica como, por ejemplo, el altruismo, la cohesién o Ia justicia.
Sin ninguna duda, la inclusion de los mismos esta permitiendo
mejorar de manera notable la capacidad explicativa de los mode-
los. Un ejemplo lo tenemos en el caso de los incentivos colecti-
vos: mientras que teniendo en cuenta unicamente el efecto 1/n
resultaba imposible entender que las grandes empresas pudieran
emplear este tipo de remuneracién variable, introduciendo con-
ceptos como la vergiienza o la culpa ya se puede avanzar en la
comprension del fenémeno.

De todas las areas que conforman la direccién de personal, sin
lugar a dudas es la gestion de la retribucion la que mayor aten-
cion ha recibido por parte de la Economia de los Recursos Hu-
manos. Este hecho no debe sorprendernos, por cuanto que los
incentivos son uno de los ejes centrales del andlisis econémico, y
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es el sistema de remuneracion la principal arma que la direccién de
la empresa tiene a su disposicion para incentivar a sus trabajadores.

El trabajo realizado hasta ahora en el ambito de la Economia
del Personal ha tenido mayoritariamente un marcado cardcter
tedrico, siendo menor el desarrollo de la investigacion empirica
(Prendergast, 1996; Fernie y Metcalf, 1997). Esto ha estado condi-
cionado seguramente por la fase evolutiva en que se encuentra la
disciplina y por la escasez de informacion que permitiera contras-
tar la validez de las predicciones efectuadas desde la teoria. En este
trabajo pretendemos contribuir a incrementar la investigaciéon em-
pirica existente en el marco de la Economia del Personal.

Para alcanzar el objetivo perseguido, este trabajo se estructura
en seis capitulos, que incluyen una introduccién y las conclusio-
nes. En el capitulo 2 veremos el analisis que de la relacion de em-
pleo y, mas en concreto, de la conexion entre retribucién y moti-
vacion, se hace en la Economia de los Recursos Humanos. En el
capitulo 3 examinamos la evidencia empirica sobre los determi-
nantes de la retribucion variable. El capitulo 4 examina la situa-
cién del pago de incentivos en la empresa industrial espanola. El
capitulo 5 analiza empiricamente los determinantes de la utiliza-
cion del pago de incentivos en la industria espanola. Pasamos a
comentar con algo mads de detalle el contenido de estos capitulos.

En el capitulo 2 exponemos el estado de la cuestion del anali-
sis que, desde la Economia de los Recursos Humanos, se ha efec-
tuado de los factores que determinan el uso o no por parte de las
organizaciones de diferentes instrumentos de politica retributiva,
fundamentalmente con el fin de motivar a sus empleados. Estos
instrumentos los dividimos en dos grupos, segiin requieran o no
la existencia de una relacion a largo plazo entre el empleadory el
empleado. El primero de los dos se refiere al pago de incentivos,
que no exige un horizonte prolongado de la relacién de empleo.
Dentro de él incluimos el pago de incentivos explicitos individua-
les, el pago de incentivos explicitos colectivos y el pago de incen-
tivos implicitos. Para el estudio de los incentivos explicitos de
caracter individual emplearemos especialmente las aportaciones
realizadas por el modelo de agencia con varias tareas. En el se-
gundo bloque consideraremos las herramientas retributivas que
se derivan de la existencia de mercados laborales internos. La
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primera de ellas es la vinculacién del salario del trabajador a su
antigiiedad, que, unida a la amenaza de despido, puede contri-
buir a alinear los intereses de empleado y empleador. La segunda
tiene que ver con la existencia de diferencias salariales entre los
distintos niveles jerarquicos en los que se estructura la empresa y
el uso de las promociones para cubrir las vacantes que van sur-
giendo en los niveles mds altos de la empresa. Por ultimo, la exis-
tencia del pago de salarios a los trabajadores por encima de su
coste de oportunidad, unida nuevamente a la amenaza de des-
pido en caso de comportamiento incorrecto, constituye una ter-
cera vertiente del sistema de retribucion propiciada por la apari-
cion de relaciones a largo plazo.

En el capitulo 3 nos hacemos eco de la extensa literatura em-
pirica existente acerca de los motivos que llevan a la empresa a
emplear la remuneracion variable en el paquete salarial de sus
empleados. La caracteristica fundamental que podriamos desta-
car del conjunto de trabajos analizados es su heterogeneidad.
Esta afecta tanto al tipo de incentivo analizado (en ocasiones se
desconoce este dato y s6lo existe informacién sobre la intensidad
de la remuneracion variable) como a las categorias profesionales
estudiadas (directivos, empleados, vendedores, etc.), a la unidad
de analisis (el individuo o la empresa) o al ambito geografico. En
cualquier caso, todos los trabajos examinados nos proporcionan
informacion sobre los factores que vienen asociados a la aplica-
cién de esquemas de pago variable y emplean técnicas estadisti-
cas de contrastacion de hipotesis. Para sistematizar y ordenar los
resultados obtenidos en estos trabajos, las distintas variables ex-
plicativas utilizadas en los mismos se agrupan en nueve bloques:
el entorno especifico, las caracteristicas estructurales de la em-
presa, su situacion coyuntural, la forma de dirigir la organizacion,
los aspectos tecnolégicos y de organizacion de la produccion, la
organizacion del trabajo, la direccién de recursos humanos, las
relaciones industriales y, por ultimo, los factores institucionales y
culturales.

El capitulo 4 esta dedicado a conocer cual es el grado de difu-
sion del pago de incentivos para los operarios en la industria es-
panola. Para ello, en primer lugar, describiremos cudles han sido
las distintas etapas recorridas hasta conseguir la informacion que
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emplearemos para conseguir el objetivo de nuestro trabajo. Los
esfuerzos realizados en este proceso han derivado en la consecu-
ci6n de una muestra de mas de novecientas plantas manufacture-
ras que emplean como minimo a cincuenta empleados. Poste-
riormente, y basandonos en esta informacién, describiremos cudl
es la incidencia en nuestro pais de los dos tipos de incentivos en
los que centramos nuestro estudio: los incentivos a la productivi-
dad y los de planta o empresa. Compararemos la situacion espa-
nola con la de otros paises y realizaremos una primera y sencilla
caracterizaciéon de aquellas organizaciones que estan utilizando
este tipo de herramienta de remuneracion variable. También
ofreceremos una vision panoramica de cual es el contexto en el
que se desarrolla la aplicacién del pago de incentivos. Para ello
senalaremos los rasgos basicos de las variables que en el siguiente
capitulo ayudaran a explicar la difusion del pago de incentivos en
la empresa industrial espanola.

El capitulo 5 esta dedicado a analizar empiricamente cuales son
las causas que motivan la utilizacion del pago de incentivos a la pro-
ductividad y el de incentivos de planta o empresa en la industria es-
panola. En primer lugar, formularemos una serie de hipétesis sobre
la cuestion, basandonos principalmente en las ideas extraidas del
capitulo 2 sobre la Economia del Personal, y empleando las conclu-
siones alcanzadas en el capitulo 3 a partir del estudio en profundi-
dad de la literatura empirica sobre la cuestion. La contrastacion de
las hipétesis se efectuard, basicamente, a través de la estimacion de
modelos Logit. Los resultados obtenidos en estas estimaciones seran
comparados con los que aparecen en otros trabajos similares al
nuestro que abordan para otros paises el mismo problema para un
colectivo de trabajadores similar.

Finalmente, en el capitulo 6, resumiremos los principales con-
tenidos del libro y presentaremos las conclusiones que se derivan
del mismo. Asimismo, senalaremos las principales limitaciones
del trabajo, asi como las investigaciones que se podrian desarro-
llar en el futuro.






2. La relacion de empleo:
retribucion y motivacion

2.1. Introduccién

La descripcion que de la relacion de empleo efectiia el analisis
economico gira en torno a dos ideas basicas: el conflicto de obje-
tivos y las asimetrias informativas. Dos son las partes que intervie-
nen en esta relacion: el empleador y el empleado. Aquél, al que
podemos identificar con la empresa, contrata los servicios de tra-
bajo del empleado, que a cambio percibe una determinada remu-
neracion.

La empresa y el trabajador tienen objetivos distintos y contra-
puestos. La empresa intentara maximizar el beneficio que ob-
tiene en su actividad. Este beneficio dependera positivamente del
esfuerzo y la atencion que el empleado ponga en su puesto de
trabajo y negativamente de la retribucion del empleado. Mientras
tanto, el trabajador tratara de maximizar su utilidad individual,
que es funcién positiva de la retribucién que percibe y negativa
del esfuerzo que aporta. Por tanto, a la empresa le interesa que el
trabajador se esfuerce, mientras que a éste le interesa hacer justa-
mente lo contrario.

Por otra parte, las diferencias de informacion en el intercam-
bio de los servicios de trabajo aparecen como consecuencia de
que el empleador no puede observar perfectamente y sin coste
cual es la aportacion de esfuerzo realizada realmente por el traba-
jador, con lo que no puede comprobar si éste estd cumpliendo
adecuadamente con lo acordado inicialmente y si esta siendo me-
recedor de la retribucion que percibe.

Como se puede apreciar, el conflicto de objetivos entre em-
pleador y empleado y las asimetrias de informacion favorables al
empleado en relacion con su esfuerzo ocasionan un problema a
la empresa. A ésta son basicamente dos las soluciones que se le
plantean y que pueden contribuir a atajar los origenes del pro-

[27]
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blema. Una primera alternativa seria invertir recursos en meca-
nismos de supervision para lograr observar de forma precisa el
comportamiento del trabajador. El coste de estos recursos dedi-
cados a la vigilancia del empleado va a determinar la mayor o me-
nor conveniencia de esta solucion. En aquellas circunstancias en
las que resulte relativamente poco costoso conocer el esfuerzo
desempenado por el trabajador, ésta parece ser una via razonable
de resolucion del problema. Sin embargo, si las dificultades para
mejorar la calidad de la supervision son de enorme considera-
cion, pareceria légico descartarla.

La segunda alternativa consiste en intentar motivar al trabaja-
dor, es decir, en alinear sus objetivos con los de la empresa. Si
esto se consiguiera, el empleado perseguiria el logro de las metas
que la empresa tiene establecidas sin que fuese preciso controlar
su actuacion. En el analisis econémico, como puede deducirse de
la descripcion que se hace de la relaciéon de empleo, el problema
de la motivacion se ha estudiado tradicionalmente de forma par-
cial, ya que se ha centrado basicamente en la motivaciéon extrin-
seca, dejando a un lado Ia intrinseca.

Por motivacion extrinseca entendemos aquella que mueve a
una persona a actuar de una determinada manera, bien por-
que espera obtener una ganancia, fundamentalmente de ca-
racter material y monetario, bien porque intenta evitar un per-
juicio de esta misma naturaleza. Por el contrario, una persona
motivada intrinsecamente desempena una tarea porque
obtiene utilidad directamente del hecho de hacerla, sin necesi-
dad de que exista ningun estimulo desde el exterior !. Son
varias las formas mediante las que dentro de una empresa los em-
pleados pueden ser motivados intrinsecamente (Frey, 1997q):
una de ellas es la asignacion de tareas interesantes, que en si
mismas le aportan motivacion; también es factible encontrar-
nos con una elevada motivacion intrinseca cuando existen am-
plias relaciones personales entre el principal y el agente; asi-
mismo, cuando los trabajadores tienen la posibilidad de

! Hay que ser cauteloso al delimitar el concepto de motivacién intrinseca, ya que,
como senala Kreps (1997), en muchas ocasiones lo que parece motivacion intrinseca
no deja de ser la respuesta de los individuos a incentivos economicos difusos.
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participar en las decisiones tomadas por el principal, su com-
promiso laboral es mayor 2.

Como acabamos de comentar, la motivacion extrinseca esta
basada en la existencia de premios y castigos para recompensar al
trabajador. Las diferentes dimensiones del sistema de remunera-
cion de la empresa le ofrecen a ésta un amplio abanico de posibi-
lidades para conseguir que los empleados se comporten de forma
correcta (Ehrenberg y Milkovich, 1987) 3. Estas posibilidades no
se limitan exclusivamente a la vinculacion directa de la remune-
racion del trabajador con los resultados que obtiene. Las politicas
retributivas ofrecen una amplia variedad de mecanismos motiva-
dores que nosotros analizaremos a continuacién desde la pers-
pectiva de la Economia de los Recursos Humanos % La idea de
que las empresas disponen de una amplia gama de instrumentos
mediante los que motivar a sus empleados es basica en el marco
conceptual en el que se desarrollard este capitulo °.

? Frey (1993a) senala que la motivacién intrinseca serd mds importante para de-
terminar los comportamientos de los individuos cuando concurran las siguientes cir-
cunstancias:

— Cuando resulte dificil establecer pautas de comportamiento y supervisar si se
estan siguiendo o no.

— Cuando la calidad de los resultados sea dificil de observar.

— Cuando las decisiones se tomen de manera colectiva, ya que esto crea dificulta-
des para evaluar la actuaciéon de un individuo en particular.

— Cuando las actividades que realiza el trabajador requieran de un elevado nivel
de discrecionalidad.

Este autor (Frey, 19934, 19935, 19974, 19975) también analiza la interaccién entre
motivacion intrinseca y extrinseca, y senala que, bajo determinadas condiciones, los in-
centivos monetarios pueden contrarrestar los efectos beneficiosos de la motivacion in-
trinseca. Esto permite predecir que, bajo ciertas circunstancias, la motivacién extrinse-
ca deberia ser menor si ya tienen lugar elevados niveles de motivacion intrinseca.

% Los trabajos empiricos de Kraft (1991), Lambert, Larcker y Weigelt (1993), Dra-
go y Garvey (1998) y O’Shaughnessy (1998) muestran evidencias sobre los distintos
instrumentos motivadores de que disponen las empresas.

1 En nuestro estudio de las diferentes politicas retributivas ignoraremos aquellas
que no estan directamente vinculadas a la motivacién de los trabajadores. Entre ellas
se pueden senalar la descentralizacion en su gestion, la publicidad de la remunera-
cion o la provision de pagos en especie frente a la retribucion en metalico (G6-
mez-Mejia, Balkin y Cardy, 1995; Milkovich y Newman, 1999).

> A pesar de que es un aspecto que no analizaremos, ya que queda fuera del dmbi-
to de actuacién de la empresa, creemos conveniente senalar que el mercado laboral
también puede ser una fuente de motivaciéon de los individuos y sustituir en cierto
modo el establecimiento de incentivos por parte de la empresa. La preocupacion por
el futuro profesional (career concerns) surge cuando el mercado de trabajo utiliza el
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Otra cuestion de vital importancia dentro de este plantea-
miento es que los diversos sistemas de incentivos de que dispone
la empresa han de ser evaluados desde una perspectiva global, y
no aisladamente (Holmstrom y Milgrom, 1994). La empresa, a la
hora de motivar a sus trabajadores, debe tener en cuenta simulta-
neamente todo el abanico de posibilidades que se le presentan,
de tal forma que la gestion de los recursos humanos y, mas en
concreto, la de la retribucion, sea internamente coherente. Esto
implica la consideracion de la existencia de sustituibilidades y de
complementariedades (Milgrom y Roberts, 1995), tanto entre las
diferentes practicas de retribucién como en su relacién con otras
practicas de recursos humanos y de gestion de la planta.

Los seis ambitos de la gestion de la retribucién que estudiare-
mos en este capitulo se pueden agrupar en dos bloques. El pri-
mero de ellos lo constituyen las remuneraciones basadas en el
rendimiento conseguido. Este se premia directamente a través de
la retribucion. El rendimiento puede referirse al de un trabaja-
dor individual, al de un grupo de trabajadores o al de cualquier
unidad superior. Este rendimiento puede ser medido de forma
objetiva o subjetiva. También puede suponer un incremento per-
manente de la retribuciéon o solamente afectar a un periodo de
tiempo concreto. Aunque generalmente se trata de una forma de
motivar a corto plazo, también existe la posibilidad de que incen-
tive el rendimiento a largo plazo. En cualquier caso, aunque los
incentivos fuesen a corto plazo, la expectativa de una continua-
cion de la relacion de empleo podria afectar a su efectividad y
permitir un mayor abanico de posibilidades respecto a las moda-
lidades de su implantacion.

Dentro de este bloque se incluyen el pago de incentivos expli-
citos individuales, el de incentivos implicitos o el de incentivos
explicitos de grupo. El planteamiento de los primeros es vincular
parte o la totalidad de la remuneracién del individuo a una me-
dida objetiva de su rendimiento individual en el puesto. Por su
parte, el pago de incentivos implicitos consiste en pagar al traba-
jador una prima basada en una evaluacién subjetiva de lo reali-

rendimiento de un individuo para evaluar su capacidad y basa su retribucién futura
en estas creencias (Fama, 1980; Gibbons y Murphy, 1992).
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zado por €l en su trabajo cotidiano °. Por dltimo, el empleado po-
dria ser retribuido en funcién del resultado alcanzado por uno
de los grupos en los que se encuentra. Estos grupos pueden fun-
cionar a muy diferentes niveles dentro de la organizacién; puede
tratarse del equipo de trabajo, de la seccion, del centro produc-
tivo o del conjunto de la empresa.

Un segundo bloque lo formarian aquellas politicas que se fun-
damentan en el establecimiento de una relacién a largo plazo en-
tre empleador y empleado y en la posibilidad de desarrollo de
una carrera profesional para éste en el interior de la empresa; es
lo que se ha definido como mercados laborales internos (Doerin-
gery Piore, 1971). Si no existiese este horizonte continuado de la
relacion, no seria posible que estos aspectos de la politica retribu-
tiva tuviesen efectos motivadores sobre los trabajadores. Los tres
aspectos relevantes del sistema de remuneracion englobados en
este apartado son la secuencia temporal de la retribucion, la es-
tructura salarial y el nivel salarial.

La presencia de mercados laborales internos permite que la
empresa pueda decidir con cierta flexibilidad en lo relativo a la
secuencia temporal que va a presentar la remuneracion del traba-
jador a lo largo de su carrera dentro de la empresa. La empresa
puede utilizar el pago por antigiiedad para disciplinar a sus traba-
jadores. Esta opcion consistiria en retribuir al inicio de sus carre-
ras a los empleados por debajo de su productividad para hacerlo
posteriormente por encima de ella. Este esquema y la amenaza
del despido facilitarian que los trabajadores actuasen conforme a
los intereses de la empresa.

Una segunda posibilidad que ofrecen los mercados laborales
internos se refiere a la estructura salarial, es decir, a las diferen-
cias retributivas existentes entre los puestos ubicados en los dife-
rentes niveles jerarquicos que componen la empresa. Esta estruc-
tura puede ser igualitaria o dispersa. Si las decisiones sobre quién
debe ocupar los puestos superiores se realizan de acuerdo con el

5 Aunque el pago por mérito, es decir, la determinacién parcial o total de los in-
crementos salariales basaindose en evaluaciones subjetivas del desempeno, no es es-
trictamente un pago de incentivos, por tener un caracter permanente, lo senalado
para el pago de incentivos implicitos también le seria de aplicacién en cuanto que no
esta basado en criterios objetivos.
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rendimiento de los trabajadores de los estratos inferiores y exis-
ten diferencias salariales significativas entre los diferentes niveles
jerarquicos, las promociones ejerceran un claro efecto incentiva-
dor sobre la plantilla.

Una tercera via tiene que ver con el nivel salarial de la em-
presa. Cuando el nivel salarial de la empresa es elevado en rela-
cién con el de mercado o van a existir dificultades para encontrar
un nuevo empleo en caso de perder el actual, la amenaza de des-
pido, cuando el trabajador no se comporte como debe, puede in-
ducir a éste a actuar de la forma deseada por la empresa.

En definitiva, lo que pretendemos recalcar en este capitulo es
que el pago de incentivos explicitos no es la tnica forma me-
diante la que el sistema de retribucién de una empresa puede
motivar a los empleados. Desde la Economia de los Recursos Hu-
manos analizaremos cuales son las principales caracteristicas de
las distintas politicas retributivas senaladas. No obstante, nuestro
objetivo es recoger en qué circunstancias la utilizaciéon del pago
de incentivos explicitos es mas conveniente, y en cuales lo es me-
nos, dada la existencia de otros instrumentos que permiten que
los trabajadores estén motivados de una forma mas eficiente para
la empresa ”.

A continuacién, en la segunda seccioén de este capitulo expli-
caremos los principales rasgos y propiedades de las diferentes cla-
ses de pago de incentivos e indicaremos las condiciones en las
que su uso es mas apropiado como elemento motivador de los
trabajadores. En la tercera seccién comentaremos las politicas re-
tributivas que presuponen la existencia de relaciones a largo
plazo. Por ultimo, haremos un resumen del capitulo y extraere-
mos una serie de conclusiones que nos seran de utilidad para el
capitulo 5 8.

7 Aunque las seis politicas retributivas nos interesan en la medida en que son ins-
trumentos de motivacion, no podemos obviar que hay otros factores ajenos a este ob-
jetivo, como la atraccion y retencion de los empleados, que influyen en las decisiones
que sobre las mismas se toman por parte de las empresas. También haremos referen-
cia a ellos, aunque con brevedad, en la medida en que se vean recogidos en la literatu-
ra econoémica.

8 Aunque en la literatura existen varios trabajos que ofrecen visiones panoramicas
del estado de la cuestion en relacién con el estudio de la relacién de empleo y de los
sistemas de retribuciéon desde una perspectiva econémica (entre ellos cabria mencio-
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2.2. El pago de incentivos

Iniciamos el estudio de las diferentes dimensiones de la politica
retributiva a partir del pago de incentivos. En este apartado anali-
zaremos las tres formas mediante las cuales la remuneracion de
los empleados puede convertirse en variable. En primer lugar co-
mentaremos los aspectos mds relevantes del pago de incentivos
explicitos individuales, para continuar con los de caracter colecti-
vo y terminar con el pago de incentivos implicitos.

2.2.1. Los incentivos explicitos individuales

Los sistemas de incentivos explicitos individuales vinculan la
retribucién del trabajador a una medida objetiva de su rendi-
miento. Este tipo de remuneracion posee una serie de ventajas y
de inconvenientes que contribuyen a explicar su grado de difu-
sion. Debido a sus caracteristicas, no en todas las circunstancias la
introduccion de este tipo de remuneracion generara los mismos
beneficios para la empresa.

2.2.1.1. Caracteristicas basicas
de los incentivos explicitos individuales

Una de las principales ventajas del pago de incentivos indivi-
duales explicitos radica en su sencillez de comprension (Milgrom
y Roberts, 1992). El sistema, en lineas generales, es bastante sim-
ple y permite que los trabajadores entiendan facilmente tanto los
criterios a partir de los cuales se va a determinar el salario que
van a percibir como la forma de aumentarlo.

Otro de sus rasgos fundamentales es la objetividad de la me-
dida de resultados utilizada, lo que hace que en general ésta sea
dificilmente manipulable. El que la remuneracién no se funda-
mente en juicios subjetivos de algin miembro de la organizacion
facilita la ausencia de comportamientos oportunistas por parte
de la empresa, asi como la de favoritismos. De esta manera, se re-

nar los de Parsons, 1986; Baker, Jensen y Murphy, 1988; Gibbons, 1996; Prendergast,
1996; Ritter y Taylor, 1997; Gibbons, 1998; Gibbons y Waldman, 1999; Malcomson,
1999; Prendergast, 1999), ninguno de ellos esta dirigido al estudio de los factores que
determinan el uso de las distintas politicas salariales para motivar a los empleados.
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compensa a quien realmente lo ha merecido, desanimando a los
trabajadores a dedicar parte de su tiempo a intentar influir en
aquellos que decidiran sobre su remuneracion.

Para que el pago de incentivos explicitos exista es preciso, an-
tes que nada, que sea posible disponer por lo menos de una me-
dida de caracter objetivo de los resultados conseguidos por el em-
pleado. Esto es algo que no sucede en todos los casos y para todo
tipo de empleos de una forma individual. Ademas hay que consi-
derar que la obtencioén de esas medidas puede generar un coste
para la empresa que, en caso de ser elevado, haga inviable la im-
plantacion del plan (Lazear, 1986). Cuanto mayor sea el coste de
medir el resultado obtenido por el trabajador, menor sera el uso
que se hara de los incentivos (Garen, 1998).

Un requisito conveniente para que funcione el pago por resul-
tados individuales es que la base de la retribucion sea uniforme
entre todos los trabajadores sujetos al sistema, algo que no siem-
pre sucede perfectamente (Milgrom y Roberts, 1992). Establecer
un esquema de incentivos con los mismos parametros para todos
los trabajadores, cuando existen diferencias en el contenido de
su puesto y en las condiciones en las que éste se ocupa, puede ge-
nerar una serie de costes y problemas que hacen poco operativa
la utilizacién del pago variable.

En los sistemas objetivos de retribucion explicita, por diferen-
tes motivos, es habitual emplear un estandar de comparacion que
determina cudl es el rendimiento normal del empleado. Tres sue-
len ser las opciones que se le presentan a la empresa para hacerlo
(Milgrom y Roberts, 1992): la realizacion de estudios de métodos
y tiempos, el empleo de datos historicos o la realizaciéon de com-
paraciones entre los resultados de distintos individuos °.

Dentro de la industria manufacturera la realizacion de estu-
dios de métodos y tiempos es la forma mds empleada para deter-
minar los estandares de rendimiento. A través de ellos se pre-
tende fijar de modo cientifico normas con las que determinar de

 Nosotros comentaremos aqui dos de ellas: el estudio de métodos y tiempos y el
empleo de datos histéricos. Dejamos los comentarios sobre la comparacion entre tra-
bajadores para el apartado sobre las promociones, ya que es en este tipo de decisiones
donde adquiere, en la practica, una importancia claramente superior a la que posee
para el pago de incentivos explicitos.
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forma adecuada y exacta el rendimiento normal de los trabajado-
res. Su principal desventaja es que se trata de procedimientos cos-
tosos en términos de utilizaciéon de recursos y de tiempo del per-
sonal dedicado a su confeccién. Otro inconveniente es que, si los
trabajadores poseen un mayor conocimiento de su puesto de tra-
bajo que la empresa, los estindares pueden estar sujetos a sesgo
por los intentos de engano por parte de los trabajadores mientras
se efectiia la medicién (Gibbons, 1987) °. La precision de la me-
dida serda mayor cuanto mas delimitadas y prefijadas estén las acti-
vidades que desarrollan los operarios, menor sea el nimero de
actividades que conforman el puesto y menor la incertidumbre
que exista sobre ellas. Por otro lado, la introduccion de cambios
importantes en el proceso de produccién supone la reelabora-
ciéon de los estandares, con el consiguiente aumento de coste
para la empresa como consecuencia de la revision del sistema 1.
Una segunda alternativa es la utilizacion de datos historicos, es
decir, la consideracion como estandar de rendimiento normal
del resultado conseguido en el periodo anterior. El hecho de que
estos ajustes en lo que se entiende como resultado normal sola-
mente se realicen en direccion positiva da lugar al efecto trin-
quete (Weitzman, 1980). Los trabajadores ven reducido su esti-
mulo a desempenarse con esmero, ya que esto puede traducirse
en un mayor nivel de exigencia para periodos posteriores y, por
tanto, ser perjudicial para ellos. Para que no se dé este efecto per-
verso y los trabajadores se esfuercen al maximo es necesario un
compromiso creible por parte de la direccion de la empresa de
no aumentar el rendimiento exigido ante buenos resultados por
parte de los trabajadores y de hacerlo solamente ante cambios
tecnolégicos y organizativos significativos. Gibbons (1987) afirma
que, en entornos en los que los trabajadores poseen informacion
privada sobre la dificultad de sus tareas, si ni la empresa ni los
empleados pueden comprometerse a comportarse de una deter-

19 Tampoco hay que olvidar que las estimaciones pueden quedar obsoletas como
consecuencia de la acumulacion de experiencia de los trabajadores y del progresivo
aumento de su destreza (Milgrom y Roberts, 1992).

I Los costes del sistema también dependerdn del nimero de puestos diferen-
tes que existan en la empresa, ya que éste afectara directamente al niumero de estan-
dares que haya que elaborar (Brickley, Smith y Zimmerman, 1997).
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minada forma en el futuro (la empresa a no revisar el sistema y el
trabajador a permanecer en la compania), cualquier sistema lle-
vara a una restriccion inicial en el nivel de produccion. A este res-
pecto, Levine (1992) afirma que el pago por pieza dard lugar a
restricciones de produccion a menos que la direcciéon entienda
perfectamente el proceso de produccion, los trabajadores sean
muy heterogéneos o exista una elevada confianza entre direcciéon
y empleados.

La probabilidad de que la empresa se comporte oportunista-
mente serda mayor cuando existan conocimientos especificos o
costes de movilidad del trabajador que hagan que éste se vea
atado a la empresa, ya que la remuneracion que recibe en ella su-
pera a la que podria obtener en el mercado de trabajo (Lazear,
1986). No obstante, la existencia de un mercado competitivo
para la mano de obra experta puede hacer eficientes los sistemas
de pago por pieza, a pesar de que exista cierto grado de inversion
especifica en la relacion de empleo; esto es posible porque el va-
lor de las alternativas futuras de los trabajadores dependeria posi-
tivamente del resultado conseguido en el presente, lo que haria
que los individuos se esforzasen al maximo en su trabajo (Kane-
moto y MacLeod, 1992).

El problema causado por el efecto trinquete se verd atenuado
cuando exista rotacion de puestos entre los trabajadores, ya que
el que un trabajador consiga un buen resultado no le afecta de
forma negativa, puesto que en el ejercicio siguiente sera otro
companero el que ocupe el puesto y a quien se le exigira ese ma-
yor rendimiento (Ickes y Samuelson, 1987).

2.2.1.2. El modelo de agencia con varias tareas

El principal instrumento teérico de que dispone el analisis
econ6mico para analizar los incentivos explicitos individuales es
el modelo de agencia (Gibbons, 1996) '*. Este modelo nos indica
bajo qué condiciones y circunstancias es deseable para la em-

12 Entre los trabajos bdsicos de esta teoria destacamos los de Ross (1973) (citado
en Eisenhardt, 1989), Jensen y Meckling (1976) y Fama (1980). Sobre la teoria de
agencia existen numerosas revisiones, diversas en amplitud y contenido, entre las que
podriamos sefialar las de O. Hart y Holmstrom (1987), Ricart i Costa (1987),
Holmstrom y Tirole (1989), Eisenhardt (1989) y Sappington (1991).
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presa vincular la remuneraciéon de sus trabajadores a una medida
objetiva de su rendimiento individual *.

A continuacién expondremos las proposiciones que se deri-
van del modelo de agencia con varias tareas (Holmstrom y Mil-
grom, 1991) ™. La inclusion de mas de una tarea en el modelo
contribuye a mejorar su capacidad explicativa. Habitualmente la
labor que desempenan los empleados posee efectos sobre mas de
una dimension de los resultados que consiguen; en el caso de los
operarios, tanto la cantidad producida como la calidad de la
misma o el ahorro de materiales dependen de las acciones em-
prendidas en el puesto de trabajo. La relevancia de la inclu-
sion de varias tareas en el modelo se ve aumentada por la tendencia
de las empresas a disenar los puestos de trabajo de los operarios
de tal forma que incorporen una mayor variedad y diversidad de
tareas (Appelbaum y Batt, 1994). El modelo sigue en los aspectos
fundamentales a Holmstrom y Milgrom (1991) .

2.2.1.2.1. Descripciéon del modelo

Consideramos una relacion principal-agente en la cual, a dife-
rencia del modelo de agencia estandar, el agente esta a cargo de
dos tareas diferentes. Las tareas a las que se dedica el trabajador
podrian ser, como hemos senalado anteriormente, la fabricacion
del mayor ntiimero de piezas posible y la atencién puesta en que
dichas piezas sean de una calidad elevada '°. El esfuerzo desempe-
nado por el agente en cada una de esas dos facetas de su trabajo

¥ Las aportaciones que se realizan desde la Economia al estudio de la retribucién
variable no se limitan en ningun caso al modelo de agencia. Por ejemplo, hay que des-
tacar el modelo de Lazear (1986), que comparte algunas caracteristicas con el modelo
de agencia y cuyas principales aportaciones se senalaran mas adelante.

14 Entre las extensiones tedricas de este modelo podriamos mencionar las efec-
tuadas por Feltham y Xie (1994) y Chambers y Quiggin (1996), mientras que aplica-
ciones empiricas en distintos contextos pueden encontrarse en Luporini y Parigi
(1996), Slade (1996) y Philipson y Lawless (1997).

15 Nosotros trabajamos con una funcién cuadrética de costes del esfuerzo y con
una funcion de beneficios lineal en las dos tareas, ya que esto facilita la estatica com-
parativa que se realiza tras la exposicién del modelo, algo en lo que apenas inciden
Holmstrom y Milgrom.

16 Otras tareas podrian ser la colaboracion con los comparneros, el cuidado pues-
to en el mantenimiento de las herramientas y de los equipos productivos utilizados en
el puesto de trabajo o la realizacion de sugerencias a los superiores para mejorar el di-
seno del puesto.
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dard lugar a diferentes resultados, tanto en lo que se refiere al ni-
vel de produccién conseguido como en lo relativo a la calidad de
las piezas fabricadas. La tecnologia de fabricacion viene represen-

tada por las dos funciones siguientes:
X1 = ar + €1 (21)

aps + & (22)

X2

Los términos x; y x representan el nivel de produccion alcan-
zado y el nivel de calidad del producto fabricado, respectiva-
mente. El nivel de esfuerzo que realiza el trabajador para conse-
guir un elevado nivel de producciéon se representaria mediante
@, mientras que @ indicaria el esfuerzo destinado a conseguir
una mayor calidad del producto. Suponemos que ambos esfuer-
zos repercuten linealmente en las dos medidas de resultados utili-
zadas.

La consecucion por parte del operario de unos determinados
resultados no depende tnicamente del esfuerzo aportado, sino
que existen una serie de factores que escapan fuera del control
del trabajador y que influyen en el resultado obtenido. Estos fac-
tores vienen representados por €, la perturbacion en el resultado
de la primera tarea, y &, la perturbacion en el de la segunda.
Ambos términos se distribuyen normalmente con media cero, va-
rianzas 6} y 63 y covarianza Gz 7.

El principal no puede observar las cantidades de esfuerzo
aportadas por el agente, por lo que éste no puede ser retribuido
en funcioén de las mismas. Sin embargo, si que puede apreciar de
forma directa y con total exactitud los resultados de las dos ta-
reas. La remuneracion que percibe el operario por el trabajo que
realiza, por tanto, puede estar compuesta por una parte fija o y
por una parte variable, que es funcién lineal del nimero de pie-
zas producidas y de la calidad de las mismas.

w(x, %) = o+ B + Poxe (2.3)

La utilidad del trabajador viene expresada a través de una fun-
cion exponencial con coeficiente de aversion al riesgo constante

17 Llamamos 2. a la matriz de varianzas y covarianzas de estas dos variables aleatorias.
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para todo nivel de renta e igual a ». Nosotros representaremos la
funciéon de utilidad del trabajador a través de su equivalente
cierto.

EC = E(w) - Cla, @) —%ca (2.4)

C representa el coste que le supone al agente aportar su es-
fuerzo tanto para conseguir producir el maximo namero de pie-
zas posible como para lograr que éstas sean de la mejor calidad.
La funciéon de coste del esfuerzo C es cuadratica en los niveles de
esfuerzo.

1
C(al,ag)zé((]ua% +2C12a1a2 +C226122) (25)

Parece razonable pensar que el coste del esfuerzo sera siem-
pre funcion de los niveles de esfuerzo a y a; y que la realizacion
de esfuerzos adicionales por parte del agente siempre va a tener
una repercusion positiva sobre su coste y, por tanto, negativa en
su nivel de utilidad 3.

oC
—=Ca; + Cypas >0
8(12

Para que Csea monétona y creciente, los parametros que definen la funcion de

coste de oportunidad (Ci1, G2y Gee) deben ser positivos. Al exigir que Cis sea positivo,
estamos trabajando bajo el supuesto de que las dos actividades son sustitutivas en la
funcion de coste del esfuerzo. La realizacion de un mayor esfuerzo en una de las ta-

. . . oC
I8 Matemadticamente esto implica que f=C11a1+C12a2 > 0 y que
oa,

reas va a aumentar el coste marginal para el trabajador de prestar una mayor atencion
a la otra ocupacion. El mayor o menor grado de sustituibilidad entre los esfuerzos va a
venir dado por el valor de Cjo: cuanto mayor sea éste, mayor sera la sustituibilidad en-
tre las tareas. Si permitiéramos que Cyo fuese negativo, es decir, que los esfuerzos fue-
sen complementarios en la funcién de costes, podriamos encontrarnos con la parado-
ja de que en algunos casos la realizacion de un mayor esfuerzo podria ocasionar una
disminucion en la desutilidad del agente.

Otro supuesto bajo el cual trabajaremos es que la funcion de costes de oportuni-
dad es estrictamente convexa, para lo cual es necesario que Gy Gy > Ci. Esto quiere
decir que las actividades no son perfectamente sustitutivas, que es lo que sucederia si
en lugar de ser una desigualdad fuese una igualdad estricta. En el caso extremo en el
cual Gy, fuese igual a cero, nos hallariamos ante una situacion en la cual las dos activi-
dades serian absolutamente independientes, es decir, el esfuerzo realizado para me-
jorar la calidad no repercutiria en ningtin caso en el coste de la aportacion para la mejora
de la productividad, y viceversa.
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Una vez especificadas las formas de las funciones de retribu-
cion y de coste de oportunidad, tenemos que la funcién de utili-
dad se representa a través de la siguiente expresion:

1
EC =a +Bla1 +B2612 —§(C11012 +2C a1 as +C22a§)—

. (2.6)
_5([3%(5% +B303% +2B:1B2012)

El principal es neutral al riesgo, por lo que su utilidad es fun-
cion lineal del beneficio obtenido a través de la actividad desarro-
llada por el operario. A su vez, los beneficios alcanzados por la
empresa dependen lineal y positivamente del nimero de piezas
producidas por el trabajador y de la calidad de las mismas. Ade-
mas, dependen de forma lineal y negativa del salario con el que
se retribuye al operario.

B(x;, %0, w(xi, %)) = bixi + boxe — w(x1,%) (2.7)

donde b y b reflejan la importancia que tiene para el beneficio
empresarial la obtencion de un elevado nivel de produccién y de
una elevada calidad, respectivamente. Dado que el principal es
neutral ante el riesgo, tomara las decisiones de tal forma que se
alcance el maximo beneficio esperado.

E(B) = biai + bvas — (00 + Pras + Poao) (2.8)

2.2.1.2.2. Resolucion del problema

El problema que se debe resolver consta de dos etapas. El tra-
bajador elige los niveles de esfuerzo para las dos tareas que le
proporcionan la maxima utilidad teniendo en cuenta los parame-
tros de la funcién segun la cual se determina su retribucién. Una
vez conocida la funcion de reaccion del agente, el principal debe
decidir cuales son los términos del contrato de remuneracién
que obtienen del operario los niveles de esfuerzo deseables para
los intereses de la empresa para cada una de las dos tareas que
debe desempenar el trabajador.

1\{3[21!)3(( E(B) (2.9)
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sujeto a las restricciones

(I EU) =20
(IT) Max E(U)

ay,ay

(1) @, a > 0.

La expresion (2.9.1) representa la restriccion de participacion.
Para que el agente esté interesado en participar en la relacion, es
necesario que la utilidad esperada obtenida en la misma sea por
lo menos igual a la que podria conseguir en la mejor alternativa
posible, que por simplicidad supondremos que es cero . Noso-
tros supondremos que esta restriccion se cumple como igualdad,
es decir, que los beneficios de la relacion van a recaer en su totali-
dad en el principal, sin que el agente obtenga ningin excedente
sobre su utilidad de reserva. La expresion (2.9.1I) es la restriccion
de compatibilidad de incentivos. Una vez conocidos los términos
del contrato de remuneracion entre el principal y el agente, éste
escogera sus niveles de esfuerzo de tal forma que maximice su
propia utilidad. Por ultimo, la ecuacion (2.9.III) indica que los
niveles de esfuerzo elegidos deben cumplir la restriccion de no
negatividad. Para no complicar en exceso la resolucién del mo-
delo, supondremos que la solucién al problema de maximizacion
sujeto unicamente a las restricciones (2.9.1) y (2.9.11) ya cumple
esta tercera restriccion.

Para facilitar la resolucion analitica del problema, trabajare-
mos a continuaciéon con una representacion matricial del mismo,
de tal forma que la determinacién de los niveles de esfuerzo del
agente y de la magnitud de los incentivos que le ofrece el princi-
pal se obtendria del siguiente modo:

M%XE(B)sza—(x -BTa (2.10)

sujeto a las restricciones

19 El establecimiento de otros niveles de utilidad alternativa daria lugar a diferen-
tes valores de la componente fija de la remuneracién, pero no afectaria a la solucion
6ptima de la parte variable de la misma.
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T T C r T
(I) EU)=0a +BTa-a Ea—éﬁ 2B=0

(II) MaxE(U)=0o. +BTa—aT” %a —éBTZB
donde

b C C 02 o
he 1 = a) B= B1 = 11 12 y3= i 12
bo as B Cis Co O 083

En primer lugar resolveremos el problema de maximizacion de
la utilidad esperada al que se enfrenta el agente dado un vector 3
que determina la componente variable de la retribucién del traba-
jador o, lo que es lo mismo, vamos a obtener las funciones de
oferta de los niveles de esfuerzo del operario en ambas actividades.

M”axE(U):ot +BTa—aT%a—%BTZB (2.11)

La condicién de primer orden con la que el agente resuelve
(2.11) es 20

OE(U)

=B_-Ca=0 (2.12)
oa p-Ca

Esto da lugar a los siguientes niveles de esfuerzo:

. _Cupr ~Cupe as _CuB2 —Cufs (2.13)
CuCq —Cj CinCo —Cj

Como puede observarse inmediatamente, el esfuerzo que
aportard el trabajador en una actividad varia linealmente con el
incentivo existente para la misma y disminuye linealmente con-
forme aumenta el incentivo existente para la otra, debido a que
las actividades son sustitutivas para el trabajador. Cuanto mas sus-
titutivas sean las tareas, mayor serd la magnitud de dicha relacion
negativa. Si las tareas fuesen independientes en la funcién de cos-
tes, la provision de esfuerzo en una de ellas dependeria de forma

2EU)

a

20 Las condiciones de segundo orden se cumplen ya que tanto

2EWU) OEU)8*EWU) N [a‘ZE(U)]2

S son negativas y - -
da} oa? oa} dar0as
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positiva solamente del incentivo establecido para la misma e in-
versamente del coste que le supone al trabajador realizarla.

En el caso en el que las dos tareas fuesen perfectamente susti-
tutivas (Ci1 Gy = C) y produjeran el mismo coste para el trabaja-
dor (G = Gy), éste dedicaria todo su esfuerzo a aquella actividad
para la cual el incentivo fuese mayor y no realizaria ninguna
aportacion a la tarea para la que el incentivo fuera de una menor
intensidad.

A continuacion, teniendo en cuenta la funcion de oferta del
agente, el principal determina los parametros de la férmula de
retribucién y los niveles de esfuerzo que va a exigir al trabajador
para cada una de las dos actividades:

1>/I§1§(E(B):bTa—0L -BTa (2.14)

sujeto a las restricciones
EU)=a +BTa-a” ga —KBTZB:O
2 2
a=C"'B

Sustituyendo en la funcién objetivo del empresario el parame-
tro a. por el valor que se obtiene del mismo en la restricciéon de
participacion y reemplazando el vector de esfuerzos por su valor
en la restriccion de compatibilidad de incentivos, tenemos que el
problema del principal es

MBaxE(B):bTC—‘B—%BTC—‘B—%BTZB (2.15)

Calculamos la primera derivada respecto al vector que refleja
la componente variable en la remuneracion; igualandola al vec-

tor columna nulo, obtenemos el valor 6ptimo de los incentivos 2!:

OEB) _ yrg1yr B -y =0 (2.16)

82E (B)

2l Se cumplen las condiciones de segundo orden, ya que tanto como

02E (B) . O°E(B) O*E(B) (*E(B))’
son negativas y > | = .
oB10Ps

op3 By B3
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A partir de aqui se despeja el valor de los incentivos

B=L +rC2)"b (2.17)

2.2.1.2.3. Analisis de la solucién

Para simplificar el analisis de la solucion obtenida, supondre-
mos que la conexién entre las dos tareas se produce Unicamente a
través de la funcion de coste de oportunidad del agente (G2 > 0).
Por tanto, trabajaremos bajo la hipétesis de que la matriz 2. es dia-
gonal. Las soluciones para las intensidades de los incentivos bajo
estos supuestos son

B b] (1+TCQQG§)—[727CIQG§
(1+7C1i03)(1+7C203) —r2Cic303 (2.18)

B

bQ(l"l‘TC]]G%)_b]TC]QG%

(I+rCno3)(1+1Cxci)—-r2Cicic}

B

En las siguientes paginas efectuaremos estatica comparativa
para establecer una serie de proposiciones acerca de la influencia
que ejercen los diferentes parametros del modelo sobre la impor-
tancia dentro de la remuneracion del trabajador de los incentivos
ofrecidos en relaciéon con una determinada tarea.

Proposicion 1: Cuanto mayor sea la aversion al riesgo del traba-
jador, menor sera la intensidad del incentivo.

B lrofoi(CuCe —C{)+CuoilPi —CioiPs -

51’ DQ

0

El que el individuo vaya a soportar un coste por el hecho de
tener que asumir riesgo en su retribucién disminuye la conve-
niencia para la empresa de remunerarle con una parte variable.
Por ello, el incentivo sera menor cuanto mayor sea la aversion al
riesgo del empleado.

22 Al numerador de B, lo designaremos mediante D; y al denominador mediante
D,. Por su parte, el término Ds designard al numerador de fo. Ds sera siempre positivo
ya que lo podemos reexpresar como 1+ rC163 + rCe203 + r?c6363(C11Ces — C},), sien-
do el dltimo de los cuatro términos siempre positivo debido a la convexidad de la fun-
cion de coste del esfuerzo. Sin embargo, D; podria ser negativo y, por tanto, también
B1 podria serlo. Exactamente lo mismo sucede con D3y Bo.
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Proposicion 2: Cuanto mayor sea la importancia que tiene para
el beneficio de la empresa el resultado de una determinada activi-
dad, mayor sera la dependencia de la remuneracion de los traba-
jadores de dicho resultado.

B 1+7Cs03
abl DQ

>0

Si la empresa obtiene un mayor beneficio por el hecho de que
el trabajador desempene de forma correcta una actividad, estara
mas interesada en que ésta se haga de forma adecuada, lo que po-
dria ser conseguido a través de la provision de un mayor incen-
tivo a su realizacion.

Proposicion 3: Cuanto mayor sea el nivel de incertidumbre aso-
ciado al resultado que se origina a partir de una tarea, menor
sera el incentivo que la empresa ofrecerd a los trabajadores en
funcién de dicho resultado.

8[31 Z—Bl rCn +T2G§(C11022 —0122)<0
60% D2

Dado que el agente tiene aversion al riesgo, la existencia de
una componente variable en la remuneracion, junto con la pre-
sencia de incertidumbre en el proceso de produccién, introduce
riesgo en la retribucion del trabajador, que debera ser compen-
sado a través de la correspondiente prima por riesgo. Debido a
esto, al empresario le resulta menos interesante que los incenti-
vos sean potentes cuando el nivel de certeza en el proceso de ob-
tencion de unidades producidas es reducido.

Proposicion 4: Cuanto mayor sea la posibilidad de reaccién
del trabajador ante la presencia de incentivos, mayor sera la in-
tensidad de los incentivos que la empresa ofrecera a sus traba-

jadores.
P _ D rc§(1+rC22cs§)__ rc%(l+rCQQG§)<O
aCu 1 D3 1 Ds

Si nos detenemos a analizar (2.13), vemos que la sensibilidad
del esfuerzo que ofrece el trabajador ante una variacién en los in-
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centivos que le ofrece la empresa es, en el caso de independencia

6@1 1
entre tareas, — = ——. Por tanto, cuanto mayor sea Cll, menor

1 C'11

sera la respuesta del agente ante variaciones en los incentivos. De-
bido a ello, cuanto menor sea la sensibilidad del agente ante di-
chas variaciones, menos interesante resulta para el principal in-
troducir incentivos potentes en la retribucién del trabajador, ya
que lo tnico que se consigue es introducir riesgo en la misma, sin
conseguir que el agente realice un mayor esfuerzo que sea capaz
de proporcionar unos mejores resultados.

Proposicion 5: Cuanto mayor sea la importancia de los resulta-
dos de la segunda actividad para el éxito de la empresa, menor
sera la intensidad de los incentivos que la empresa ofrecera a sus
trabajadores por la primera tarea.

0P _ —1C1o3 <0
0b, D

Si la empresa incentiva excesivamente la primera actividad,
consigue que el nivel de esfuerzo que el empleado asigna a la mis-
ma sea elevado. Dada la sustituibilidad de los esfuerzos en la fun-
cion de costes de oportunidad del agente, lo que se logra de esta
forma es elevar el coste marginal del esfuerzo dedicado a la se-
gunda actividad; esto hace que el trabajador dedique una me-
nor atencion a la misma. Este hecho posee consecuencias espe-
cialmente negativas para la empresa cuando esta segunda
actividad es de particular importancia para la consecucion de sus
objetivos.

Proposicion 6: Cuanto mayor sea la incertidumbre asociada a
los resultados de la segunda actividad, menor sera la intensidad
de los incentivos que la empresa ofrecerd a sus trabajadores por
la primera tarea.

B =, Ci< 0

80% DQ

La influencia que tiene la incertidumbre de la segunda activi-
dad sobre los incentivos a la primera es del mismo signo que el
efecto que posee la varianza de la perturbacion en la funcion de
producciéon de esta dltima. Una gran incertidumbre en la se-
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gunda actividad no aconseja que los incentivos a la misma sean
elevados, dada la aversion al riesgo del trabajador, ya que supon-
dria retribuir a éste con la correspondiente prima por riesgo. Si
los incentivos a la segunda tarea no son considerables por la ra-
z6n senalada y si lo son los correspondientes a la primera tarea,
parece claro que el operario tendera a distribuir su esfuerzo de
una forma que se aleja de la 6ptima desde el punto de vista del
principal, puesto que dedicaria excesivo esfuerzo a la primera ac-
tividad y descuidaria la segunda .

Proposicion 7: Cuanto mayor sea la posibilidad de reaccion del
trabajador ante la presencia de incentivos en la segunda activi-
dad, menor serd la intensidad de los incentivos que la empresa
ofrecera a sus trabajadores por la primera tarea.

8[31 _B T‘ZC]QGg
oCs Dy

>0

La explicacion intuitiva a esta proposicion es la siguiente.
Cuando el valor que toma G, es elevado, el coste de oportunidad
de realizar esta segunda actividad es alto y la capacidad de reac-
cion del individuo ante la existencia de incrementos o disminu-
ciones en el incentivo para esa tarea es baja. Esto reduce los in-
convenientes de establecer un elevado incentivo a la primera
actividad, ya que, a pesar de la menor desincentivacion relativa
que en este caso tendria lugar para la segunda actividad, la escasa
sensibilidad de la misma al incentivo apenas ocasionaria reduc-
ciones en el nivel de esfuerzo aportado para la misma.

2.2.1.3. Recomendaciones sobre el uso
de incentivos explicitos individuales
Del andlisis del modelo de agencia con varias tareas hemos ob-
tenido un conjunto de recomendaciones sobre las circunstancias
en las que resulta mas procedente el pago de incentivos explici-
tos individuales a los trabajadores. En este apartado profundiza-
remos en las proposiciones derivadas del modelo de agencia, y

% Sinclair-Desgagné (1999) propone una solucién para restaurar los incentivos
de alta potencia en esta clase de situaciones. LLa misma consiste en establecer un es-
quema de auditorias selectivas de las actividades menos mensurables cuando se obser-
van resultados elevados en las tareas mas visibles.
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también comentaremos otras ideas senaladas en otros modelos y
trabajos que abordan desde el analisis econémico la problema-
tica de esta clase de retribucion variable, de tal forma que obten-
gamos hipétesis que podamos contrastar posteriormente en la
parte empirica de nuestro trabajo.

La primera idea que hay que extraer es que el pago de incentivos
estara presente alli donde la dificultad y los costes de la supervision
sean elevados * y, por tanto, el nivel de vigilancia de los empleados
sea reducido #. La dificultad de la supervision estd asociada, por
ejemplo, a la programabilidad del puesto de trabajo (Eisenhardst,
1985), es decir, a la facilidad con la que se pueden especificar a
priori los comportamientos que debe seguir el trabajador. Si esto
puede realizarse con facilidad, menos probable es desde este punto
de vista que exista el pago de incentivos, ya que resultan mas senci-
llas las tareas de supervision. También se senala en la literatura que
los costes de supervision estdn directa y positivamente ligados al ta-
mano de la empresa (C. Brown y Medoff, 1989).

El modelo de agencia nos indica que alli donde el esfuerzo de
los trabajadores apenas repercute en los resultados que consigue
la empresa, no es especialmente interesante el uso de los incenti-
vos. En el contexto de la industria, por ejemplo, carece de sen-
tido pagar a los trabajadores por aumentar su ritmo de produc-
cién cuando la empresa no extrae beneficios de este hecho. Este
seria el caso en el que los trabajadores trabajan tan rapidamente
que la siguiente linea de produccion es incapaz de absorber esa
produccion. En las empresas con sistemas justo a tiempo, la utiliza-
cion de sistemas de pago por pieza puede incluso resultar contra-
producente, ya que, mientras el sistema de produccién esta
orientado a la reduccion del nivel de existencias, la forma de re-
tribuir puede provocar precisamente el efecto opuesto (Milgrom
y Roberts, 1992). Por otro lado, cuando la empresa esta intere-
sada en controlar el nivel de producciéon, por ejemplo, porque

24 No necesariamente la relacion entre supervision e importancia de los incenti-
vos tiene por qué ser lineal (Salas, 1993).

% La escasa literatura empirica existente sobre los determinantes de la supervi-
sion (Gordon, 1990, 1994; Osterman, 19944) nos indica que la magnitud de ésta se ve
influida por el tamano y la edad de la planta y por el poder de negociacion de los tra-
bajadores.
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hay estacionalidad u otro tipo de oscilaciones en la demanda, la
implantaciéon de un sistema de pago por pieza puede generar
consecuencias no deseadas (Fama, 1991).

Ademids, para que los sistemas de incentivos tengan conse-
cuencias positivas para la empresa, es necesario que el trabajador
tenga la posibilidad de poder alterar los resultados que obtiene,
es decir, que su esfuerzo sea sensible a la provisiéon de incentivos.
Cuanto mayor sea la elasticidad del esfuerzo respecto a los incen-
tivos, mas convenientes seran éstos (Lazear, 1986; Brickley, Smith
y Zimmerman, 1997). Esto resulta dificil, por ejemplo, en una li-
nea de produccion, en la que el ritmo ya le viene determinado al
trabajador. Los incentivos explicitos individuales parecen mas
apropiados en aquellas situaciones en las que los trabajadores tie-
nen discrecionalidad suficiente como para poder influir en el re-
sultado obtenido, algo que en el caso de la industria parece mas
factible cuando el nivel de automatizacién de la planta es redu-
cido (Carlson, 1982).

La introduccion de riesgo en la remuneraciéon implica que,
para que los trabajadores la acepten, la empresa incurra en costes
salariales adicionales a través del pago de la correspondiente
prima para compensar por el riesgo soportado. Por tanto, los in-
centivos explicitos seran menos frecuentes en aquellas situacio-
nes en las que mayores sean el riesgo o el error de medicion pre-
sentes en la medida de resultados. En el contexto de la industria,
por ejemplo, el nimero de unidades producidas por un trabaja-
dor puede verse afectado por el nimero e importancia de las ave-
rias sufridas por su mdquina, por la mala calidad de los materiales
o por la ausencia de suministro de éstos. A pesar de que es posi-
ble que el sistema pueda contemplar esto de modo objetivo, este
tipo de ajustes lo hacen mas dificil de entender, encarecen su ges-
tién y pueden provocar comportamientos anémalos en los em-
pleados. Una manera de solucionar la existencia de riesgo es ha-
cer a los trabajadores responsables de aquellas actividades que lo
generan. Por ejemplo, si los trabajadores se tuvieran que hacer
cargo del mantenimiento de su maquina, tendrian menos argu-
mentos para poder atribuir al mal funcionamiento de ésta la con-
secucion de resultados no aceptables (Aron y Olivella, 1994). No
obstante, esto choca con la facilidad de implantacion del sistema,
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puesto que el coste de fijacion de los estindares y su nivel de im-
precision dependen positivamente del nimero de actividades
que constituyen el puesto.

Una cuestion relacionada con el riesgo y que habria que to-
mar en consideracion tiene que ver con las oscilaciones que se
producen en la demanda del producto fabricado por la empresa
(Milgrom y Roberts, 1992). Por un lado, en las épocas de baja de-
manda la empresa no tiene ningun interés en que los trabajado-
res produzcan mucho, puesto que no se va a poder extraer nin-
gun beneficio. Por el otro, poner un tope maximo a la cantidad
que se puede producir o disminuir la tarifa pagada por pieza su-
pondria hacer soportar a los empleados un riesgo anadido. Estos
dos argumentos nos llevan a considerar que las empresas que no
tengan una demanda uniforme y constante van a ser menos pro-
pensas a remunerar a sus operarios en funciéon del nimero de
unidades producidas.

La introduccion de riesgo en la retribucion sera mas o menos
eficiente dependiendo de la actitud ante el riesgo de los emplea-
dos, como ya hemos comentado, y también de la de los propieta-
rios de la empresa. La aversion al riesgo de éstos afectara de
forma positiva a la intensidad o6ptima del incentivo desde el
punto de vista del reparto del riesgo. De acuerdo con esto, cabria
esperar que los incentivos estuvieran mas presentes en aquellas
empresas propiedad de particulares que han invertido toda su ri-
queza en la empresa, que en organizaciones en las cuales la pro-
piedad se encuentra mas dispersa.

Es conveniente que las medidas de resultados empleadas refle-
jen de la forma mds precisa y completa posible la aportaciéon que
realiza el individuo a la riqueza de la empresa (Baker, 1992). Esto
sera mas dificil que suceda cuando la actividad del empleado
tenga varias dimensiones y no existan medidas objetivas para to-
das ellas, o bien se carezca de un indicador global que muestre
perfectamente la contribucion del trabajador al valor global de la
empresa. En el contexto manufacturero, ademas de al nimero
de piezas fabricadas, que es la medida objetiva de la que con ma-
yor frecuencia se suele disponer, el comportamiento del operario
también afecta a otras cuestiones de importancia para la em-
presa, como la calidad del producto, el mantenimiento de los
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equipos o el nivel de gasto efectuado. Si no es posible controlar la
actuacion del empleado en estos aspectos, bien a través de su ob-
servacion directa o del analisis de los resultados alcanzados en
este ambito, no sera factible penalizarle o recompensarle por
ello. En el caso de la calidad, siempre existe la posibilidad de me-
dirla y de retribuir al trabajador en funcion de la misma. El pro-
blema es que resulta costoso en términos de tiempo dedicado a
inspeccionar la calidad de lo producido. Ademas, los fallos en la
calidad no se tienen por qué deber en exclusiva a un mal com-
portamiento del trabajador, sino que pueden tener su origen en
una mala calidad de la materia prima empleada. Por ello, los in-
centivos a la productividad son mas adecuados alli donde menor
sea el coste de medicion de la calidad (Lazear, 1986) y mas garan-
tizada esté la calidad del conjunto del sistema a través de los co-
rrespondientes métodos de control.

Otro de los aspectos que componen un puesto de trabajo y
que no hay que olvidar es la prestacion de ayuda a los compane-
ros. Si se retribuye en funcién del resultado individual parece
claro que no se esta proporcionando ningun incentivo a la coo-
peracion (Drago y Turnbull, 1988). En consecuencia, en aquellos
sistemas productivos en los que es mas necesaria la colaboracion
entre los trabajadores, son menos apropiados los incentivos a la
productividad. No obstante, si la relacion entre companeros
tiene perspectivas de extenderse en el tiempo, si que puede gene-
rarse un interés en ayudar a los demas, con la esperanza de que,
en caso de que sea preciso, se pueda contar con la devolucién del
favor en el futuro. Para que suceda esto, es imprescindible esa
presencia de estabilidad, que se refiere tanto a la permanencia en
el interior de la empresa como a la pertenencia a una misma sec-
cién de trabajadores. Por ello, tanto la seguridad en el empleo
como la ausencia de rotaciéon de los trabajadores por diferentes
departamentos de la empresa pueden ayudar a que el empleo de
incentivos a la productividad no reduzca la colaboracién entre

companeros %,

% Sin embargo, las relaciones de empleo a largo plazo, como ya hemos expuesto
en la introduccion y veremos mas adelante con mayor detenimiento, dotan a la em-
presa de nuevas posibilidades para motivar a sus empleados.
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La misma argumentacién puede aplicarse al tratamiento de la
magquinaria. Si los trabajadores van a estar por un periodo escaso
de tiempo en la empresa o van rotando por diferentes puestos, su
interés por cuidar los tutiles de trabajo que emplean disminuye
enormemente, lo que desanima la introduccion de sistemas de
incentivos de pago por pieza. Esto sera mas peligroso cuanto ma-
yor sea el valor de los equipos asignados a los trabajadores.

En un contexto algo distinto al del modelo de agencia ex-
puesto anteriormente, Lazear (1986, 1995) aborda la utilizacion
del pago por pieza teniendo en cuenta también la existencia de
informacién imperfecta acerca, no ya del comportamiento, sino
de la capacidad de los trabajadores. Si la empresa y los empleados
desconocen la capacidad y la productividad de estos tltimos, el
uso de incentivos explicitos individuales sera mds conveniente
cuanto mayor sea el coste de oportunidad que sufre el trabajador
por emplearse en la empresa (por ejemplo, cuando se trata de un
empleo que requiere habilidades generales) y cuanto mayores
sean las diferencias de productividad entre los trabajadores, ya
que en estos casos €s mas interesante para todas las partes incu-
rrir en costes para conocer la verdadera productividad de los in-
dividuos, algo a lo que contribuye la implantacion de sistemas de
pago por pieza.

Cuando la capacidad de los trabajadores es conocida por ellos
y no por la empresa, los individuos mas productivos del mercado
van a estar interesados en ser contratados por empresas en las
que la retribuciéon dependa parcial o totalmente de su rendi-
miento individual, ya que esto les permitira obtener una retribu-
ciéon mayor que la que conseguirian en una empresa en la que
todo el personal fuese pagado con el mismo salario, indepen-
dientemente del rendimiento personal. A los trabajadores menos
productivos les va a suceder exactamente lo contrario: no van a
solicitar ser empleados en empresas en las que su bajo rendi-
miento les ocasione una disminucion en sus ingresos. Por tanto,
los sistemas de incentivos individuales provocan que los emplea-
dos se autoseleccionen de una forma favorable para los intereses
de la empresa. Esto nos lleva a pensar que, en aquellas plantas en
las que estan establecidos sistemas de pago por pieza, no va a ser
tan necesario llevar a cabo un control exhaustivo de las capacida-
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des de los candidatos en los procesos de seleccién, puesto que los
trabajadores menos productivos se van a autodescartar y no van a
intentar entrar en este tipo de empresa.

Por ultimo, desde la Economia de los costes de transaccion
(Williamson, 1975) se indica que la dificultad para reemplazar a
los trabajadores, que depende de la existencia de activos huma-
nos especificos, también afecta a la eficiencia de los sistemas de
retribucion variable (John y Weitz, 1989). El pago de incentivos
no sera eficiente cuando no exista un mercado competitivo para
la mano de obra y, por tanto, existan dificultades para reempla-
zar a los trabajadores (John y Weitz, 1989).

2.2.2. Incentivos explicitos de grupo: su descripciéon

Hemos visto como los sistemas de incentivos explicitos indivi-
duales no resultan idéneos para motivar a los trabajadores en todo
tipo de situaciones. En aquellas circunstancias en las que crean
mas distorsiones que efectos positivos, a la empresa se le plantea la
necesidad de buscar otras formas de alinear los intereses individua-
les de sus empleados con los del conjunto de la organizaciéon. Una
de ellas son los incentivos explicitos de grupo. Estos basan parte de
la remuneracién de un trabajador en los resultados conseguidos
por un grupo del que éste forma parte. Este grupo puede ser
desde un reducido equipo de trabajadores en el que el individuo
esta integrado, hasta el conjunto de la empresa, pasando por uni-
dades organizativas intermedias como el departamento, la seccion
o la planta de fabricacion. Las variables sobre las que se determina
la remuneracion también pueden ser de muy diversa indole, como
el nivel de produccién, el ahorro en costes, la rentabilidad, el be-
neficio o el valor de las acciones de la empresa.

A pesar de las diferencias existentes entre los incentivos de
grupo y los individuales, hay algunos aspectos que afectan a la
conveniencia de ambos. Por ejemplo, ambos tipos de remunera-
ci6n son mas adecuados cuando el trabajador tiene discrecionali-
dad al determinar su nivel de esfuerzo y cuando el impacto de
éste sobre los resultados es elevado. También la decision de adop-
tar un sistema de remuneracion colectivo va a depender negativa-
mente de su coste de implantacion, asi como del riesgo que intro-
duzca en el salario de los empleados.
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Uno de los atractivos de los incentivos de grupo radica en la
facilidad de medicién de los resultados colectivos, en compara-
cion con la de los resultados individuales que sirven de base para
los incentivos explicitos individuales. Por ejemplo, cuando existe
tecnologia de equipo (Alchian y Demsetz, 1972), no resulta facti-
ble obtener una medida de la aportacion individual al resultado
obtenido por el grupo. Habitualmente el coste de obtencién de
una medida de resultados del grupo varia directamente con la di-
mension del mismo. Por ejemplo, resulta mas sencillo disponer
de medidas de los resultados conseguidos por la empresa que de
los obtenidos por un equipo de trabajadores 7.

Una de las ventajas de los incentivos de grupo, frente a los de
cardcter individual, es que fomentan la cooperaciéon entre los tra-
bajadores (Fitzroy y Kraft, 1995). Con un esquema de remunera-
cion de grupo, los individuos no tienen un interés especial en
conseguir mejoras en los propios resultados individuales y si que
tratan de mejorar el rendimiento colectivo, ya que es de éste del
que depende su remuneracion. Esto es especialmente interesante
cuando la empresa estd organizada de tal manera que la colabo-
racion con los compaineros es un comportamiento deseado por la
direccion. Debido a esto, cabria esperar que en aquellas organiza-
ciones en las que, por las caracteristicas de la organizacién de la
produccién, mayores son la interdependencia y la necesidad de
colaboracion entre los empleados, mas frecuente sea la presencia
de incentivos de grupo.

El gran inconveniente de los incentivos explicitos de grupo es
que la vinculacion entre el esfuerzo individual y la remuneracion
recibida no es inmediata, lo que equivale a decir que desde una
perspectiva individual existe una gran aleatoriedad en la retribu-
cion. La falta de conexion entre la remuneracion y el esfuerzo in-
dividual provoca la apariciéon de comportamientos de polizén, ya
que cada trabajador es quien debe soportar el coste de la mayor
intensidad de su esfuerzo, mientras que solamente recibe una

%7 No obstante, también el poder de manipulacién de la medida por parte de la
direccion depende de la definicion del grupo. Es mas sencillo enganar a los trabajado-
res sobre los beneficios que ha logrado la empresa que sobre el nivel de produccion
de su seccion.
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parte del mayor beneficio conjunto que genera su mejor actua-
cion (Holmstrom, 1982).

El nivel de escaqueo de los trabajadores va a depender de la
dimension del grupo sobre cuyos resultados se calcula la prima.
El efecto polizén sera especialmente importante cuando estemos
hablando de grupos de elevado tamano, ya que en estos casos el
beneficio para el trabajador derivado de un incremento en su es-
fuerzo es menor. Ademas, también las dificultades para detectar a
aquellos que no aportan los niveles de esfuerzo exigidos son ma-
yores.

La retribucién en funcién de los resultados del grupo puede
generar efectos positivos a través de la creacion de presion so-
cial 2. Esta hace que los empleados sufran costes en forma de ver-
guenza (si hay observabilidad del hecho) o de culpa (si no la hay)
en el caso de que no pongan el esfuerzo debido en sus tareas
(Kandel y Lazear, 1992). La retribucion en funcion de los resulta-
dos del grupo es una de las dos condiciones necesarias para crear
esta presion social (Kandel y Lazear, 1992), ya que hace que el es-
caqueo de un individuo sea costoso para sus companeros. La se-
gunda condicién es que los empleados tengan conocimiento del
comportamiento de sus companeros y también la posibilidad de
influir en el mismo, por ejemplo, vigilandoles * (Fama y Jensen,
1983), lo que requiere cercania fisica y homogeneidad de tareas.
Esto sucede de manera especial en aquellas situaciones en las
que, debido a la complejidad de las tareas y los elevados conoci-
mientos de los que se precisa para realizarlas, resulta dificil super-
visar desde el exterior el comportamiento de los empleados. Por
tanto, los incentivos de grupo, al igual que los individuales, pue-
den ser adecuados para situaciones en las que existen dificultades
de supervision.

2 No obstante, una presién social elevada puede resultar contraproducente para
la empresa (Barua, Sophie-Lee y Whinston, 1995), dado que impone una serie de cos-
tes a los individuos (Barron y Gjerde, 1997). Estos costes derivados de la presién social
y de la supervision mutua deben ser compensados por la empresa, lo que puede con-
vertir en 6ptima una reduccion en la intensidad de la relacién entre el resultado del
grupo y la remuneracion de sus miembros para reducir el grado de presion social.

# Welbourne, Balkin y Gémez-Mejia (1995) encuentran apoyo empirico para la
idea de que los programas de reparto de ganancias influyen en el nivel de supervisién
mutua existente entre los companeros.
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Los efectos positivos que genere la presion social a través de
los sentimientos de vergliienza van a depender del grado de em-
patia existente entre los trabajadores. La empresa puede empren-
der acciones que influyan sobre la apariciéon de lealtad entre los
trabajadores, por lo que cabria esperar que el uso de practicas
orientadas hacia este fin estuviera asociado a la apariciéon de in-
centivos explicitos de grupo (Kandel y Lazear, 1992).

El reparto de beneficios no se complementa inicamente con
las practicas que crean lealtad entre los propios trabajadores, sino
que también saca ventaja de aquellas actuaciones que promueven
la transmision de informacién y la comunicacion entre los em-
pleados y la direccion de la planta. Cuando la remuneracién de
los trabajadores depende de la marcha de la empresa, los emplea-
dos toman conciencia de sus resultados y aprenden cual es el im-
pacto que sus actuaciones tienen sobre el resultado de la compa-
nia, lo que hace que sean mds comprensivos con las decisiones
que toman los directivos (Brickley, Smith y Zimmerman, 1997).
Esta observacion sugiere la existencia de cierta complementarie-
dad entre el pago por beneficios y la provision a los trabajadores
de informacion respecto de la marcha de la empresa, lo que hace
esperar una presencia conjunta de ambas practicas.

Volviendo a la relacién entre los propios trabajadores, la exis-
tencia de una relacion de empleo a largo plazo puede desalentar
los comportamientos insolidarios de los trabajadores, ya que in-
crementa los costes de los mismos para quien los realiza (Weitz-
man y Kruse, 1990). Los costes seran mayores cuando la relacion
entre los miembros del grupo se prolongue en el tiempo, ya que
las sanciones sociales seran mayores en este caso. Si existiese una
rotacion continuada en la plantilla, la estrategia idonea para el
empleado seria escaquearse, ya que no obtendria ninguna penali-
zacion por hacerlo y tener que abandonar la empresa. Para que
esto no suceda, debe haber cierto grado de inmovilidad en los
empleados (Fitzroy y Kraft, 1992), que puede conseguirse, por
ejemplo, mediante el pago a los trabajadores de salarios por en-
cima de su coste de oportunidad. En este sentido, también cabria
esperar que las empresas que emplean incentivos explicitos de
grupo se comprometieran a no despedir a sus trabajadores y a
mantener altos niveles de seguridad en el empleo.
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Otro aspecto que la empresa debe tener en cuenta a la hora
de introducir un sistema de incentivos explicitos de grupo es el
cuidado en los procesos de seleccion de nuevos trabajadores.
Contratar para la organizacién a individuos que, por su propia
personalidad, no sufren ningun coste por la existencia de presion
social, anula cualquier efecto positivo de los incentivos colectivos.
Por ello, las empresas con programas de retribucién colectiva de-
berian poner especial cuidado y analizar en sus procesos de selec-
cion de forma detallada los rasgos de personalidad de los can-
didatos, tratando de escoger a aquellos menos propensos a
desarrollar comportamientos oportunistas.

Aunque la introduccion de sistemas de incentivos explicitos
de grupo se espera que dé lugar a mejoras en el ambiente de tra-
bajo que existe en la planta, Fitzroy y Kraft (1992) destacan que
el sentido de la relacion también puede ser el contrario, es decir,
la existencia de un buen clima laboral previo puede alentar la in-
troducciéon del reparto de beneficios a los trabajadores. Unas
buenas relaciones entre trabajadores y empresa crean las condi-
ciones de confianza adecuadas para que el pago de beneficios ge-
nere efectos positivos. Sin embargo, en situaciones caracterizadas
por el conflicto, la introduccion de estos esquemas puede ser per-
cibida por los empleados como una forma sutil de emprender re-
cortes salariales, lo que les puede predisponer en contra del sis-
tema.

Un trabajo que conecta las caracteristicas del entorno con las
decisiones sobre retribucion en el interior de la empresa es el de
Drago y Turnbull (1996). Estos autores senalan que las condicio-
nes del mercado afectardn a la incidencia del pago por benefi-
cios, dado que influyen sobre el comportamiento del trabajador
ante la presencia de este tipo de esquemas. Las predicciones teo-
ricas que realizan senalan que este tipo de retribuciéon sera mas
frecuente en aquellos sectores que tienen una demanda incierta
y elastica y que, por tanto, estan sujetos a una mayor competen-
cia, ya que en ellos el interés de los empleados por escaquearse es
menor.

También Weitzman (1984) hace referencia a la relacion entre
las caracteristicas de la demanday el empleo de incentivos de em-
presa, mas concretamente al reparto de beneficios, aunque ofre-
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ciendo argumentos que nada tienen que ver con la motivacién de
los empleados. Para este autor, este tipo de esquema permite fle-
xibilizar los costes laborales de la empresa * y evita tener que des-
pedir a los trabajadores en épocas de malos resultados, ejer-
ciendo de esta forma un efecto estabilizador sobre el empleo de
la empresa, con las ventajas que esto conlleva. Esto hace al sis-
tema especialmente atractivo para aquellas empresas que se en-
frentan a condiciones inciertas en su demanda *'.

2.2.3. El pago de incentivos implicitos

Ya hemos visto como el pago de incentivos explicitos, tanto in-
dividuales como colectivos, presenta algunas deficiencias. En el
caso de los primeros, se pueden crear comportamientos no de-
seados en la medida en que no se disponga de medidas objetivas
para todas las actividades que realiza el individuo. Para los segun-
dos, el principal inconveniente se halla en la débil conexion que
existe entre el esfuerzo individual y la prima finalmente percibida
por el empleado. El pago de incentivos implicitos, basado en la
realizacion de evaluaciones subjetivas de la actuacion del trabaja-
dor *, se presenta como una alternativa que puede superar estos
dos inconvenientes, ya que conecta la remuneraciéon con una me-
dida de los resultados individuales y permite obtener una vision
mas completa de éstos (Prendergast, 1999).

Las evaluaciones subjetivas aparecen como consecuencia de
dos hechos (Milgrom y Roberts, 1992). Por un lado esta la impo-
sibilidad de especificar a priori el comportamiento que es desea-
ble en el empleado, dado lo problematico que resulta prever to-
das las posibles circunstancias que se pueden presentar en un
puesto de trabajo y delimitar las mejores respuestas a las mismas.
La utilizacion de esta practica permite a la empresa tener en

%0 En este caso, a diferencia de lo senalado por Fitzroy y Kraft (1992), el pago por
beneficios se plantea como un sustituto del salario fijo.

* Brunello (1992), desde esta perspectiva, senala que la utilizacién de promocio-
nes internas puede contribuir a aliviar las resistencias que puede provocar en los tra-
bajadores antiguos la contratacién de nuevos empleados.

% Aunque aqui nos centramos en el pago de primas en funcién del resultado de
evaluaciones subjetivas, muchos de los comentarios aqui senalados son de aplicacion
también a otras decisiones que hacen uso de estas evaluaciones, como pueden ser
aquellas que tienen que ver con las promociones o con el despido de trabajadores.
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cuenta los acontecimientos inesperados al inicio del periodo de
evaluacion (Baker, 1990).

Por otro lado, se encuentra la dificultad de medir de forma obje-
tiva el rendimiento del trabajador una vez que se ha producido,
bien sea en su conjunto o en algunos aspectos del mismo. Los in-
centivos implicitos pueden ofrecerse en casi todas las circunstancias,
sin necesidad de disponer de una medida objetiva del rendimiento,
algo que no siempre sucede. Lo Gnico necesario es que exista una
cierta interacciéon entre quien realiza la evaluacion y quien esta su-
jeto a ella; mientras que en los incentivos explicitos esto no era ne-
cesario, en los implicitos si que es pertinente un minimo de supervi-
sion del comportamiento del trabajador mientras realiza su tarea,
con el fin de que se pueda otorgar una calificacién a su actuacion.

Una de las ventajas de las evaluaciones subjetivas es que, al no
exigir la existencia de medidas objetivas de rendimiento, permi-
ten tener en cuenta aquellos aspectos de dificil medicién, lo que
evita que el empleado se centre en unas tareas y descuide otras,
algo que podria suceder con mayor probabilidad bajo un sistema
de incentivos explicitos (Baker, Gibbons y Murphy, 1994).

Uno de los problemas que presenta el pago de incentivos im-
plicitos es la posibilidad de que la empresa, dado que la medida
de resultados empleada no es verificable, para ahorrar en costes
laborales, afirme que los empleados no se han esforzado lo sufi-
ciente, independientemente de cual haya sido su rendimiento
(Baker, Gibbons y Murphy, 1994). Este tipo de comportamiento
por parte del evaluador es probable que acontezca cuando las
empresas no afrontan costes derivados del no mantenimiento de
su reputaciéon, como sucede cuando las empresas tienen una
gran probabilidad de cesar en su actividad como consecuencia de
los malos resultados financieros (Brickley, Smith y Zimmerman,
1997). En este tipo de situaciones, los trabajadores no aceptaran
que su retribuciéon dependa de esta clase de evaluaciones, por lo
que la empresa deberia recurrir a otro tipo de sistemas en los que
la cuantia de la retribucién se determina a partir de medidas ob-
jetivas y, si es posible, verificables .

% Prendergast y Topel (1993) senalan otro tipo de mecanismos que, en estos ca-
s0s, y sin dejar de emplear medidas subjetivas de rendimiento, aliviarian la situacién.
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Otro inconveniente de las evaluaciones subjetivas tiene que
ver con la actitud y con los beneficios y costes individuales de
aquellos que las efectiian. Los supervisores encargados de las mis-
mas intentardn evitar las situaciones desagradables y los conflic-
tos personales con sus subordinados (Milgrom y Roberts, 1992), a
pesar de que esto pueda ir en contra de los intereses de la organi-
zacion. De ahi su tendencia a no otorgar calificaciones muy nega-
tivas a los evaluados y la escasa variabilidad presente en las valora-
ciones (Prendergast y Topel, 1993). También se corre el peligro
de que el evaluador se deje llevar por sus simpatias y antipatias
personales o por prejuicios de muy diferentes tipos (Prendergast
y Topel, 1996). Estas perversiones del procedimiento provocan
que los empleados disminuyan su esfuerzo, dado el sesgo y la es-
casa fiabilidad que perciben en la evaluacion, tanto si ésta les fa-
vorece como si se ven afectados por ella de forma negativa. Asi-
mismo es posible que los empleados abandonen la empresa, con
los consiguientes costes para la empresa en caso de que exista ca-
pital humano especifico.

Otra desventaja de las evaluaciones subjetivas es que los em-
pleados veran rentable para sus intereses emprender acciones
de influencia. Con ello intentaran afectar al resultado de la eva-
luacién, para obtener una mayor remuneracién. Esto creard
una serie de costes en el interior de la organizacion que reper-
cutiran negativamente en su eficiencia (Milgrom, 1988; Mil-
grom y Roberts, 1988, 1990). Maneras de reducir estas activida-
des de influencia serian la toma de decisiones basandose en
reglas o la limitacién de la comunicacién entre evaluador y eva-
luado (Milgrom y Roberts, 1988). Sin embargo, si se diese este
segundo caso, se correria el peligro de que no se transmitiera in-
formacion sobre asuntos que si que son de utilidad. Otra forma
de reducir las actividades de influencia seria disminuir el al-
cance de las consecuencias de las decisiones sobre las que los in-
dividuos intentan influir, lo que en la gestion de la retribucion
se traduciria en una menor sensibilidad de la remuneracion a la
valoracion de los resultados obtenida de esta manera (Perri,
1994).

En aquellas empresas en las que se da una mayor presencia de
comunicacion entre los empleados porque hay un funciona-
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miento participativo, un frecuente trato social o trabajo en
equipo, resultan menos convenientes las primas subjetivas, dada
la mayor probabilidad de politiqueo, lo que aconseja reducir la
potencia de este tipo de incentivos y recurrir a otros mecanismos
de motivaciéon que no adolecen de estos problemas. En este sen-
tido, Milgrom y Roberts (1988) indican que el pago de incentivos
implicitos es menos adecuado en aquellas empresas que se en-
cuentran en situacion de crecimiento y que estan rodeadas de un
entorno que se modifica constantemente, ya que en situaciones
de cambio las necesidades de transmisién de informacién para la
toma de decisiones son mayores. En estas circunstancias, la inte-
rrelacion constante entre los individuos y la aplicacion de siste-
mas subjetivos de evaluacién generarian constantes actividades
de influencia.

En contra de la idea de que el pago de incentivos explicitos y el
de incentivos implicitos se presentan como dos opciones sustituti-
vas en sus intentos de alinear los objetivos de la empresa con los de
sus empleados, Baker, Gibbons y Murphy (1994) senalan que es
posible que ambas practicas sean complementarias. Cuando la me-
dida objetiva de desempeno se hace mads precisa, no solamente se
incrementa la importancia de este tipo de remuneracion variable,
sino que también lo hace la de la remuneracién subjetiva, ya que
se incrementa el valor de la relaciéon de empleo y, por tanto, se re-
duce el incentivo de la empresa a mentir sobre la verdadera actua-
ci6én del trabajador.

2.3. Los incentivos en los mercados
laborales internos

Hasta ahora hemos visto como el sistema de retribuciéon ofrece
una serie de instrumentos mediante los que motivar a los trabaja-
dores sin necesidad de que se establezca una relacion a largo pla-
zo con la empresa en la que estan contratados. En este apartado
analizaremos como el establecimiento de relaciones de empleo a
largo plazo permite que la empresa tenga a su alcance instrumen-
tos adicionales al pago de incentivos para extraer de sus emplea-
dos los comportamientos que desea. Por ello, cuando éstos se en-
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cuentren presentes, seria de esperar una menor incidencia de los
sistemas de pagos de incentivos que acabamos de estudiar.

En la realidad se puede observar que en un gran numero de
ocasiones las relaciones entre empleado y empleador no se ajustan
a la descripcion que del mercado de trabajo ofrece el modelo neo-
clasico (Osterman, 1992). Este hecho va a tener repercusiones so-
bre la forma de motivar a los empleados. Muchas empresas se ca-
racterizan por tener mercados laborales internos (Doeringer y
Piore, 1971), en los que se definen carreras profesionales para los
empleados y en los que la contratacion se realiza habitualmente a
través de una serie de puestos de entrada, que suelen estar en los
escalones mas bajos de la jerarquia organizativa (Brickley, Smith y
Zimmerman, 1997), utilizando procesos de promocién interna
para cubrir las vacantes en el resto de niveles de la organizacion .

La interaccion con el mercado es escasa, por lo que las decisio-
nes sobre el salario de los empleados se realizan con cierto aisla-
miento respecto a lo que en él sucede, siendo tomadas fundamen-
talmente a través de reglas administrativas. Otro rasgo distintivo de
los mercados laborales internos lo constituye el hecho de que es el
puesto de trabajo ocupado, en mayor medida que caracteristicas
personales del individuo como su coste de oportunidad o su rendi-
miento, el que determina la retribucion. Esto provoca que los ran-
gos salariales para cada puesto sean bastante estrechos.

Varias son las razones que ayudan a entender la existencia de
relaciones de empleo a largo plazo y los beneficios que se derivan
de las mismas (Milgrom y Roberts, 1992; Brickley, Smith y Zim-
merman, 1997):

e La relacion a largo plazo incentiva tanto a trabajadores
como a empresas a realizar inversiones de caracter especifi-
co, ya que la larga duracién de la relacién permite rescatar
todos los beneficios que en ellas se generan.

3 Sin embargo, en los trabajos de Baker, Gibbs y Holmstrom (1993, 1994a,
19940) y Baker y Holmstrom (1995), los datos correspondientes a la plantilla de una
empresa norteamericana durante veinte anos no ofrecen un respaldo absoluto a la
descripcion que del funcionamiento interno de la empresa realiza el modelo de mer-
cados laborales internos.
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e Los empleados no solamente se van a centrar en aquellos as-
pectos de su actividad que ofrecen resultados en el corto pla-
z0, que es lo que sucederia con un horizonte temporal limita-
do para la relacion, sino que también van a preocuparse por
las repercusiones de sus actuaciones en el largo plazo.

e La mayor duracion de la relacion permite a los empleadores
recabar mayor informacién y ser mas certeros en el proceso
de asignacion de personas a puestos, soportando un menor
riesgo que si se recurriera a la contratacion externa.

e El empleado se ve motivado a cumplir con su trabajo, ya que
en caso contrario corre el peligro de ser descubierto y des-
pedido, lo que le provocaria mayores pérdidas que si la rela-
cion se limitase al corto plazo.

e La empresa, dado que la relacion se va a prolongar en el
tiempo y entran en juego mecanismos de reputacion, posee
una mayor flexibilidad en el diseno de su estrategia retribu-
tiva, puesto que los trabajadores se van a fijar en el conjunto
de la corriente de ingresos que van a percibir a lo largo de
su vida esperada en la empresa y no en el horizonte mas in-
mediato.

En las siguientes paginas nos centraremos en estos dos tultimos
puntos, ya que son los que constituyen el nexo de unién entre los
mercados laborales internos y la motivacion de los empleados,
que es la cuestion que aqui estamos analizando. En todo caso, de-
bemos tener siempre presente que aquellos factores como la exis-
tencia de conocimientos especificos o la de elevados costes de
contrataciéon y rotacion, que promueven y facilitan la aparicion
de mercados laborales internos, deberian ir en contra de la adop-
cion de sistemas de remuneracion variable ®.

2.3.1. El salario en funcién de la antigiiedad

Un hecho empiricamente aceptado es que la remuneracion
de los trabajadores aumenta con su antigiiedad dentro de la em-
presa (Abraham y Farber, 1987; Topel, 1991). Aunque desde la

% El trabajo de Pfeffer y Cohen (1984) examina empiricamente los determinan-
tes de la utilizacion de mercados laborales internos.
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teoria econémica son muy diversas y variadas las explicaciones
que se han ofrecido a este fenémeno * (Hutchens, 1989), a noso-
tros nos interesa la ofrecida por Lazear (1979, 1981), ya que es la
que aborda el fenémeno desde la perspectiva de la provisién de
incentivos a los individuos. Por tanto, el salario en funcion de la
antigiiedad o el uso de ésta para la toma de decisiones que afec-
ten a la retribucién de los individuos, como la promocién o los
despidos, puede considerarse un sutil mecanismo de motivacion
que compite con el pago de incentivos explicitos.

El argumento seria el siguiente. Los individuos, en sus anos ini-
ciales en la empresa, recibirian un salario inferior a su productivi-
dad para, en caso de actuar adecuadamente, seguir en la empresa
y comenzar a percibir un salario superior a su productividad con-
forme va avanzando su antigtiedad. Esta remuneracion por la anti-
giedad funcionaria como un aval ¥ de la actuacién de los emplea-
dos (Milgrom y Roberts, 1992), que se ejecutaria mediante su
despido de la empresa en caso de que no se comportasen correcta-
mente %, La prediccion resultante es que el crecimiento del salario
respecto a la antigiiedad siempre sera mayor que el que experi-
mente la productividad, algo contrario a lo propugnado desde la
teoria del capital humano. Lazear (1981) también destaca que la
vinculacion del salario a la antigtiedad serd mas necesaria cuando,
debido a que existen elevados costes de medicion del resultado o a
que éste esta sujeto a grandes oscilaciones no controlables por el
trabajador, no hayan sido puestos en practica otros instrumentos
motivadores como el pago por pieza.

Varios son los trabajos empiricos que han tratado de estudiar
si realmente la utilizacion de la remuneracién diferida tiene su

% Entre las mds destacadas podriamos senalar las ofrecidas por la teoria del capi-
tal humano (G. Becker, 1975), por los modelos de emparejamiento (Jovanovic, 1979),
y las fundamentadas en las asimetrias informativas (J. Salop y S. Salop, 1976), en la
aversion al riesgo de los trabajadores (Harris y Holmstrom, 1982) y en las preferencias
basadas en la tasa de crecimiento del consumo (Loewenstein y Sicherman, 1991;
Frank y Hutchens, 1993).

% En contra de esta postura, Akerlof y Katz (1989) senalan que el pago por anti-
gliedad no es un sustituto perfecto de las fianzas por adelantado.

3 Esta teoria ofrece explicacion al hecho de que las empresas ofrezcan incentivos
a sus trabajadores para que se jubilen anticipadamente (Lazear, 1983) o les obliguen a
hacerlo a determinada edad (Lazear, 1979).
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origen en problemas de motivaciéon y supervision *. Hutchens
(1987) obtiene apoyo para la teoria de Lazear, ya que en aquellos
trabajos menos repetitivos y, por tanto, con mayores dificultades
de supervision, encuentra que es mds probable la presencia de ra-
pidos crecimientos del salario con la antigiiedad. Los resultados
de Lazear y Moore (1984) también corroboran la teoria, puesto
que el perfil de la relacién salario-antigiedad es mads pronun-
ciado para los trabajadores por cuenta ajena que para los autoem-
pleados, en los que las necesidades de motivacion no se hallan
presentes. A la misma conclusion llega Barth (1997), que indica
que los rendimientos de una mayor antigtiedad en la empresa
son menores para los empleados cubiertos por sistemas de pago
por pieza.

Un problema de la utilizacion del salario en funcién de la an-
tigliedad para motivar a los empleados es que las empresas pue-
den desaparecer. Asimismo, las empresas tienen a corto plazo el
incentivo de despedir a aquellos trabajadores de mayor antigtie-
dad, alegando que no se han desempenado correctamente. Si los
trabajadores previesen que la empresa iba a cesar su actividad o
que les iba a despedir a pesar de que se comportaran honrada-
mente, un esquema de esta clase no seria viable, al no ser acep-
tado por los trabajadores. Para que el pago por antigtiedad pueda
servir como mecanismo motivador, es preciso que se prevea que
la empresa sobreviva y que le perjudique comportarse oportunis-
tamente, es decir, que tenga que sufrir consecuencias negativas
por la pérdida de reputacion. La pérdida de reputacion, por
ejemplo, acarreara costes mayores en las empresas grandes, ya
que la probabilidad de quiebra es menor y la frecuencia de con-
trataciones es continua (McConnell y Brue, 1995). Por ello es
previsible que en empresas de mayor tamano sea mas frecuente
encontrar sistemas que liguen la retribucion a la antigtiedad de
los trabajadores.

Lazear (1981) también reflexiona sobre la vinculacion del sa-
lario a la antigtiedad y la presencia de sindicatos. Por un lado, se-

% Otros trabajos, como los de Medoff y Abraham (1980), Altonji y Shakotko
(1987), J. N. Brown (1989), Hellerstein y Neumark (1995), para contrastar el modelo
de Lazear, han analizado la relacién entre la trayectoria que siguen la productividad y
el salario en funcién de la antigtiedad.
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nala que los sindicatos podrian servir como sustitutos de este me-
canismo disciplinador, por lo que harian que el perfil de la
relacion entre remuneracion y antigtiedad fuese menos pronun-
ciado. Sin embargo, los sindicatos también pueden actuar como
garantes de los acuerdos entre trabajadores y empresa en rela-
cioén con este tema, con lo que la presencia sindical favoreceria el
pago por antigiiedad .

2.3.2. Las promociones como incentivos

De las tres vias mediante las cuales la presencia de relaciones
de empleo a largo plazo permite que la empresa motive a sus tra-
bajadores, quizas el uso de las promociones sea la mas evidente y
la mas utilizada. Gracias a ello, nos encontramos ante un instru-
mento que puede sustituir a los incentivos de cardcter explicito
en su intento de alinear los objetivos de los trabajadores y los de
la organizacion. En las siguientes paginas comentaremos el papel
que juegan en las organizaciones las promociones y las diferen-
cias salariales entre niveles jerarquicos como mecanismos induc-
tores de buenos comportamientos en los empleados.

Las empresas se estructuran en diferentes niveles jerarquicos,
teniendo generalmente los puestos de los escalones superiores
mayores retribuciones que los de los inferiores. Esto provoca que
una buena parte de la evolucion de las ganancias de un individuo
a lo largo de su vida profesional sea explicada por su movilidad
dentro de una misma organizacion (McCue, 1996). Esta vincula-
cion del salario al puesto de trabajo tiene su origen en los costes
de medicion del desempeno y de negociacion de la remunera-
cion basada en las caracteristicas personales (Milgrom y Roberts,
1992).

Los trasvases de empleados de los niveles inferiores a los supe-
riores se realizan a través de las promociones, que cumplen una
doble funcién: por un lado, sirven para asignar a los empleados
a aquellos puestos en los que mejor pueden contribuir a mejo-
rar los resultados de la empresa y, por otro, proveen incentivos

para los empleados cuando las decisiones sobre los ascensos se

10 Los resultados que arroja la evidencia empirica distan de ser definitivos (Booth
y Frank, 1996).
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realizan en funcion del rendimiento (Gibbs, 1995; Chan, 1996),
que es el caso que aqui nos interesa *'.

Cuanto mayor sea la mejora que se puede obtener en la remu-
neracion y cuanto mayor sea la probabilidad de alcanzar el esca-
16n superior en la jerarquia si se actia adecuadamente, mayor
sera el efecto motivador de las promociones. Si, por muy bien
que se hiciera, la posibilidad de ascender fuese minima o el as-
censo no repercutiera de forma significativa en la remuneracion
percibida, los trabajadores no tendrian ningun interés en luchar
por una mejora de puesto. La probabilidad de lograr una promo-
cion depende en gran medida de la estructura y de la situacion
de la empresa. Parece claro que aquellas organizaciones mas je-
rarquizadas y que estan experimentando elevadas tasas de creci-
miento (Baker, 1990) podran emplear mas los ascensos para mo-
tivar a sus trabajadores.

El principal marco teérico que se propone desde la teoria eco-
noémica para entender las promociones como instrumento de
motivacion es el modelo de torneos (Lazear y Rosen, 1981; Green
y Stokey, 1983; Nalebuff'y Stiglitz, 1983). Los procesos de promo-
ci6n pueden ser contemplados como competiciones entre aque-
llos individuos que pugnan por alcanzar un mayor nivel salarial
dentro de la jerarquia. Aquel trabajador que consigue un mejor
resultado se alza con el puesto mejor retribuido .

Una de las ventajas que se atribuyen a las promociones, como
evaluaciones relativas que son, es que ayudan a eliminar riesgos
innecesarios en la riqueza del trabajador y que no precisan del
conocimiento de la funcion de distribucion del error (Green y
Stokey, 1983). Esto sucede porque se espera que los factores alea-
torios en los resultados individuales de los diferentes empleados
sean muy parecidos y, por tanto, que se contrarresten en la com-
paracion (Lazear y Rosen, 1981).

41 Si las decisiones sobre promocién se realizaran en funcién de la antigiedad de
los candidatos, estariamos refiriéndonos en definitiva a una forma de pago por anti-
gliedad, aspecto este que ya ha sido comentado en el apartado anterior.

4 Dentro de los trabajos empiricos elaborados sobre la cuestién, en la mayoria de
ellos encontramos apoyo para las predicciones que se derivan del modelo de torneos,
como en los de Bull, Schotter y Weigelt (1987), Ehrenberg y Bognanno (19904, 19905),
B. E. Becker y Huselid (1992), Knoeber y Thurman (1994) y Eriksson (1999), mientras
que en otros, como el de Orszag (1994), se rechazan las hipoétesis del modelo.
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Otra ventaja adicional radica en el escaso coste de obtencién
de la informacién necesaria para tomar las decisiones. Siempre
resulta mas sencillo conseguir una informacién de caracter ordi-
nal que una cuantificacién exacta del resultado conseguido
cuando existen costes de medicion del producto (Lazear y Rosen,
1981; Green y Stokey, 1983), especialmente cuando se trata de
puestos en los que resulta dificil establecer a priori el comporta-
miento que se requiere de los trabajadores.

Un aspecto positivo de las promociones es que no existe posi-
bilidad de comportamiento oportunista por parte de la em-
presa, ya que siempre hay que asignar un ganador (Malcomson,
1984), por lo que no es necesario que la informacion sobre el
rendimiento sea verificable (Fairburn y Malcomson, 1994). La
empresa siempre puede alegar que ninguno de los empleados
lo ha hecho bien, pero no gana nada con ello, porque en este
caso deberia contratar a una persona externa para ocupar el
puesto, desaprovechando en este caso los beneficios que im-
plica disponer de un mayor conocimiento de las caracteristicas
de los empleados.

Otra ventaja de los sistemas de evaluacion relativa es su flexibi-
lidad (Nalebuff 'y Stiglitz, 1983), en el sentido de que, ante cam-
bios en las condiciones en las que se realizan las tareas, como por
ejemplo los que afectan a la tecnologia con la que se esta traba-
jando, o variaciones en la dificultad de los puestos de trabajo, no
es preciso llevar a cabo ajustes en el diseno del sistema de remu-
neracion para tener en cuenta estas posibles alteraciones en el
entorno de trabajo.

Varios son los inconvenientes asociados a las promociones.
Uno de ellos es que se trata de un instrumento grosero, ya que no
existe flexibilidad en cuanto a la decisiéon que hay que tomar: el
trabajador es promocionado o permanece en su puesto, sin que
quepan soluciones intermedias (Baker, Jensen y Murphy, 1988).
Ademas, las promociones solamente tienen lugar a intervalos dis-
cretos de tiempo. Su frecuencia va a depender, entre otros facto-
res, de la propia estructura o situaciéon de la empresa. En aquellas
organizaciones poco jerarquizadas o en las que la plantilla no
crece o incluso disminuye, es dificil que aparezcan vacantes en
los escalones mas elevados de la jerarquia.
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También cabe la posibilidad de que exista un conflicto entre
los dos objetivos marcados anteriormente para las promociones.
Cuando se requieren diferentes aptitudes para ocupar los pues-
tos, no necesariamente el trabajador que mejor se desempena en
el puesto inferior serd quien mejor lo haga en el puesto de nivel
superior (O’Flaherty y Siow, 1991; Brickley, Smith y Zimmerman,
1997).

Se corre también el peligro de que las promociones no resul-
ten incentivadoras si los empleados no las valoran, porque les
pueden suponer un cambio de profesion que no estan dispuestos
a asumir (Milgrom y Roberts, 1992). También se pierde este
efecto si los que compiten por conseguir el ascenso difieren con-
siderablemente en sus capacidades (Lazear, 1998). Si uno de los
aspirantes se siente muy superior al otro, no pondra especial em-
peno, puesto que sabe que con poco esfuerzo puede alzarse
como ganador; aquel en inferioridad de condiciones tampoco se
mostrara especialmente motivado, puesto que, haga lo que haga,
le va a ser practicamente imposible conseguir el ascenso.

El problema mas importante que se puede atribuir a las pro-
mociones cuando se emplean como instrumento motivador es el
tipo de comportamiento que pueden alentar entre los trabajado-
res. Los sistemas de evaluacion relativa en general, y las promo-
ciones en particular, no crean cooperacion entre los emplea
dos %, sino que mas bien incentivan a los empleados a no colabo-
rar con sus companeros e incluso a sabotearles (Lazear, 1989), lo
que resulta especialmente perjudicial en entornos de trabajo en
equipo (Drago y Turnbull, 1991) y en empresas que persiguen
obtener una gran calidad en sus productos *. Existe asimismo la
posibilidad de que los trabajadores se pongan de acuerdo en no
esforzarse demasiado (Knoeber, 1989), que intenten penalizar de
alguna forma a aquellos companeros que sobresalgan en sus re-
sultados o que hagan todo lo posible para formar parte de un
grupo en el que los companeros sean de un nivel inferior.

1 Pfeffer y Langton (1993) y Drago y Garvey (1998) obtienen apoyo empirico
para esta proposicion.

* En el trabajo de Cowherd y Levine (1992), aquellas organizaciones en las que
es mayor la dispersion salarial obtienen niveles de calidad de producto inferiores.
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Lazear (1989), en relacién con esta cuestion, también apunta
hacia la importancia de los procesos de seleccion y hacia la nece-
sidad de tratar este aspecto de la direccion de los recursos huma-
nos conjuntamente con el diseno de las politicas de promocion.
En aquellas empresas en las que la dispersion salarial es elevada y,
por tanto, las promociones ejercen un fuerte efecto incentivador,
las empresas deberian controlar la personalidad de los trabajado-
res que contratan. A través de este control, lograran evitar la en-
trada de individuos propensos a boicotear las actuaciones de sus
companeros. También senala que las promociones deberian ser
menos empleadas para los niveles jerdrquicos mads elevados,
puesto que la probabilidad de que estén ocupados por individuos
competitivos es mayor que en el caso de los escalones inferiores.

Levine (1991) analiza en qué circunstancias es previsible que
la dispersion salarial de una empresa sea menor, lo que es equiva-
lente a preguntarse por las situaciones en que las promociones
ejerceran un menor efecto incentivador. La existencia de un aba-
nico salarial estrecho contribuye a incrementar la cohesion in-
terna de los miembros de la organizacién, lo que redunda en un
incremento de la productividad en el caso de que el estilo de ges-
tion fomente la participacion de los empleados. Por ello, es de es-
perar que, en las empresas en las que los trabajadores tienen in-
corporados a sus tareas deberes relacionados con la toma de
decisiones, las promociones pierdan su caracter incentivador por
la reduccion en el abanico salarial.

Una vez vistas las principales caracteristicas de las promocio-
nes, y a modo de sintesis, enunciamos los factores de los que de-
pende que las promociones compitan con los incentivos explici-
tos como motivadoras de los empleados *.

e En primer lugar, de la existencia o no de promociones. Si €s-
tas no existen, dificilmente pueden ser motivadoras. Su gra-
do de utilizaciéon en la empresa dependera tanto de la exis-
tencia de vacantes que cubrir como de la politica de la em-

% Los resultados obtenidos por Gibbs (1995), sin embargo, cuestionan que las
empresas vinculen mas la retribucion a los resultados para aquellos empleados que no
son susceptibles de ser promocionados.
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presa sobre si estas vacantes se deben ocupar con personal
que ya trabaja en la empresa o con personal procedente del
exterior de la organizacion.

e En segundo lugar, del criterio utilizado para determinar el
merecedor de la promocion. Para que tengan un caracter
motivador, es necesario que las decisiones sobre las promo-
ciones se tomen en funcién del rendimiento de los que op-
tan a ellas, y no basandose en otros criterios que tienen que
ver con las aptitudes y la cualificacion de los candidatos, con
su antigiiedad o con su edad.

e Por ultimo, del abanico salarial existente en la empresa.
Sélo si las diferencias salariales entre niveles jerarquicos son
elevadas, las promociones lograran extraer de los trabajado-
res un mayor nivel de esfuerzo. Cuanto mayores sean estas
diferencias, mayor sera su efecto motivador.

2.3.3. El nivel salarial y los salarios de eficiencia

Para finalizar este repaso sobre las posibilidades motivadoras
que ofrecen las relaciones de empleo a largo plazo, vamos a co-
mentar la influencia que pueden tener las decisiones de la em-
presa en torno al nivel salarial sobre el comportamiento de sus
empleados. Para ello utilizaremos fundamentalmente las ideas
que se derivan de los modelos de salarios de eficiencia .

La existencia de diferencias salariales que persisten en el
tiempo en el mercado de trabajo constituye un hecho amplia-
mente constatado. La primera explicacion a este fenémeno pode-
mos encontrarla en la heterogeneidad de los individuos que ofre-
cen sus servicios de trabajo. Las diferencias de capital humano
hacen que los trabajadores no sean igualmente productivos, lo que
provoca que las empresas no estén dispuestas a remunerar a todos
ellos por igual. Tampoco todos los puestos de trabajo son exacta-
mente iguales. La existencia de diferencias en los aspectos no sala-
riales del puesto de trabajo puede generar diferencias salariales
compensatorias en la retribucién de los individuos.

4 Revisiones de la literatura sobre los modelos de salarios de eficiencia se pue-
den encontrar en Akerlof'y Yellen (1986), Carmichael (1990), Lang y Kahn (1990) y
Weiss (1991).



[72] EL PAGO DE INCENTIVOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA

Sin embargo, estas dos fuentes de heterogeneidad no explican
completamente las diferencias retributivas presentes en el mer-
cado de trabajo (Krueger y Summers, 1988) ¥. Los modelos de
salarios de eficiencia aportan razones por las cuales las empresas
en determinadas circunstancias pueden encontrar rentable retri-
buir a sus trabajadores por encima de su coste de oportunidad
(que estd directamente relacionado con el salario de mercado y
con la probabilidad de encontrar un nuevo empleo) y, por lo
tanto, proporcionan ideas que ayudan a entender la presencia de
diferencias salariales entre empresas. Aunque son varias las expli-
caciones que para este fenémeno se ofrecen desde los modelos
de salarios de eficiencia, nosotros aqui nos centraremos en aque-
llas que tienen que ver directamente con la motivacion de los em-
pleados .

Los modelos de justicia en la relacion esfuerzo-salario (Akerlof,
1982; Akerlof y Yellen, 1990) ofrecen una explicacion desde la
perspectiva de la motivacion a la presencia de una relacion positiva
entre salario y productividad. La idea de base radica en la concep-
cién del contrato de trabajo como una relacién entre empresa y
trabajador en la que el trabajador aporta aquello que le parece
justo en funcion de lo que recibe como consecuencia de la transac-
cién. Cuando el trabajador perciba que el intercambio es injusta-
mente desfavorable para €l, actuara reduciendo voluntariamente
su aportacion hasta conseguir llegar a una situacion que €l consi-
dere justa. En el caso contrario, cuando los trabajadores sientan
que estan siendo retribuidos con mayor justicia, corresponderan a
este hecho con una mayor aportacion de esfuerzo. En consecuen-
cia, cuanto mayor sea el salario percibido por el individuo, mayor
sera la aportacion de esfuerzo que realice.

El otro modelo de salarios de eficiencia que vincula nivel sala-
rial y motivacion es el que se centra en las dificultades de supervi-

47 Ademas de los aspectos ya mencionados y del modelo de salarios de eficiencia,
existen otras teorias que intentan explicar las diferencias salariales, como las referidas
ala capacidad de pago de las empresas o al poder de negociacion de los trabajadores.
Una completa revision sobre la cuestion es la efectuada por Groshen (1991a).

8 Las otros tres explicaciones serfan las ofrecidas por los modelos de nutricion
(Leibenstein, 1957, citado en Carmichael, 1990), de rotacién del personal (Stiglitz,
1974; S. Salop, 1979) y de seleccién adversa (Weiss, 1980).
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sion de los empleados por parte de la empresa, ya que estas difi-
cultades traen consigo la posibilidad de que los trabajadores se
escaqueen en sus puestos de trabajo (Shapiro y Stiglitz, 1984). Si
el esfuerzo de los trabajadores fuese perfectamente observable,
todo trabajador que aportase un nivel de esfuerzo inferior al re-
querido podria ser inmediatamente despedido por la empresa.
Sin embargo, si la supervision fuera imperfecta, existiria la posibi-
lidad de que el trabajador desempenase un menor esfuerzo sin
verse castigado. Para que esto no ocurra, es preciso que el coste
que suponga para el trabajador el despido sea lo suficientemente
elevado como para disuadirle de no cumplir con su deber. Una
forma de conseguirlo seria retribuirle con un salario mas ele-
vado, haciendo de esta forma mas interesante su permanencia en
la empresa y, por tanto, motivandole a ejercer el nivel de desem-
peno correcto. En consecuencia, la necesidad de tener que pagar
una renta a los trabajadores surge como consecuencia de la im-
posibilidad de controlar perfectamente su actuacién *. Si no exis-
tiesen estas dificultades, bastaria un salario como el del mercado
para obtener de los trabajadores el esfuerzo deseado, ya que se
podria determinar con total exactitud si lo estan aportando o no.
De esta forma, el pago de salarios elevados ahorra a la empresa
costes de supervision.

Para que este mecanismo funcione, hay que tomar en conside-
racion la situacion de la empresa. Por ejemplo, la posibilidad de
que un empleado sea despedido por circunstancias que no
dependen de él, supone un desincentivo para que actie adecua-
damente. En este caso, si la empresa quisiera aumentar la motiva-
cion del trabajador, deberia incrementar la cuantia de la recom-
pensa que se ofrece al empleado por un buen desempeno a
través de un aumento en el salario. Esto haria que el sistema
fuese mds caro y, por tanto, menos conveniente. Por las mismas
razones, las empresas que se decidan a pagar salarios de eficien-

1 Frente a este argumento, Walsh (1999) indica que es posible que la relacién
entre supervision y salario sea positiva, puesto que, si los trabajadores estan mas vigila-
dos, el esfuerzo que de ellos se extraiga serd también mayor y, por tanto, mayor sera el
salario con el que se les retribuya. Chang y Lai (1999) también apuntan hacia esta po-
sibilidad en la medida en que puede existir un efecto negativo de la supervisiéon sobre
la motivacion de los trabajadores.
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cia encontraran beneficioso seguir politicas de estabilidad en el
empleo, ya que esto reduciria la cuantia del salario que hay que
pagar (Ritter y Taylor, 1997).

Una de las ventajas que ofrecen los salarios de eficiencia es
que, al basarse en medidas subjetivas del desempeno, no hacen
necesario que la empresa disponga de una medida objetiva de los
resultados alcanzados por el trabajador. Asimismo, a diferencia
de lo que sucede con el pago de incentivos implicitos, la empresa
no tiene ningun interés en comportarse de forma oportunista
y despedir a un trabajador que lo ha hecho bien, ya que ense-
guida debera contratar a otro al que debera retribuir de igual
forma y de quien carece de referencias sobre su comportamiento
(Milgrom y Roberts, 1992). Por tanto, en aquellas situaciones en
las que existan dudas por parte de los trabajadores sobre si la em-
presa va a cumplir o no con lo acordado, los salarios de eficiencia
se presentan como una buena forma de motivar a los empleados.

Desde esta perspectiva, Ritter y Taylor (1994) relacionan el
uso de salarios de eficiencia con la probabilidad de cierre de la
empresa. Si los empleados fuesen retribuidos, por ejemplo, a tra-
vés de un sistema de remuneracion aplazada, exigirian a la em-
presa la consiguiente prima por riesgo. Dado que los trabajadores
carecen de informacién sobre la probabilidad de supervivencia
de las diferentes empresas, en todas las empresas la prima exigida
seria idéntica. Las empresas con escasa probabilidad de cierre no
encuentran ninguna ventaja en esto y optardn por pagar salarios
de eficiencia.

Una de las criticas que se ha realizado al modelo de salarios de
eficiencia se refiere a la posibilidad que tiene la empresa de con-
seguir este mismo comportamiento por parte de los trabajadores
sin incurrir en el coste adicional que supone retribuir a los traba-
jadores de forma especialmente generosa. El pago aplazado o la
solicitud de una fianza a los empleados que les seria devuelta en
caso de que no cumpliesen con su obligaciéon son opciones mejo-
res en este sentido. Lo que sucede con estas soluciones, como ya
hemos comentado, es que existe la posibilidad de que la empresa
actie oportunistamente alegando que el trabajador no cumple,
para asi despedir a los trabajadores mas antiguos y apropiarse de
la fianza.
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MacLeod y Malcomson (1998) analizan las circunstancias en
las que el pago de salarios de eficiencia sera preferido al pago de
incentivos implicitos. En aquellas empresas en las que los costes
de tener un puesto sin cubrir son elevados, como es el caso de las
intensivas en capital, sera mas eficiente el pago de salarios eleva-
dos. Por el contrario, el pago de incentivos sera mas conveniente
en aquellos puestos para los que exista una escasa oferta de traba-
jadores, ya que en este caso la probabilidad de comportamiento
oportunista de la empresa es menor.

Muy numerosas han sido las estrategias empiricas seguidas
para contrastar la validez de las predicciones de los modelos de
salarios de eficiencia. Algunos trabajos han analizado la existen-
cia de diferencias salariales no explicadas por los modelos com-
petitivos (Krueger y Summers, 1988; Blackburn y Neumark, 1992;
Gera y Grenier, 1994), mientras que otros estudian los determi-
nantes de los despidos (Cappelli y Chauvin, 1991; Drago, 1993;
Campbell, 1994), los de las salidas de los trabajadores de la em-
presa (Campbell, 1993; Levine, 1993; Arai, 1994), o el efecto del
salario y de otros costes del despido para el trabajador sobre la
productividad o el esfuerzo aportado (Wadhwani y Wall, 1991;
Drago, 1991; Drago y Heywood, 1992; Ingham y Thompson,
1994; Huang et al., 1998) .

Otros trabajos se han centrado en estudiar si los elevados nive-
les salariales aparecen en circunstancias en las que estan presen-
tes dificultades de supervision. En este grupo de investigaciones
las conclusiones alcanzadas no son unanimes. Los resultados con-
seguidos por Leonard (1987) y Neal (1993) no apoyan la existen-
cia de relacion entre magnitud de supervision y diferenciales sala-
riales. Groshen y Krueger (1990) obtienen un apoyo parcial, ya
que solamente para uno de los cuatro grupos profesionales anali-
zados encuentran una relacién positiva y significativa entre tramo
de control y salario, siendo no significativa en los tres grupos res-
tantes. La evidencia que muestra Rebitzer (1995) es mas contun-
dente, puesto que si que encuentra una clara asociacién negativa

%0 Otro trabajo empirico que analiza la validez del modelo de salarios de eficien-
cia y que no es encuadrable en ninguno de estos grupos es el de Rebitzer y Taylor
(1995).
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entre nivel de supervision y salario para los trabajadores de man-
tenimiento en la industria petroquimica. También Kruse (1992)
halla que la intensidad supervisora, medida a través de la frecuen-
cia con la que los superiores revisan el trabajo de los empleados,
esta relacionada negativamente con el salario que éstos perciben.
Arai (1994) senala que en los sectores en los que mayor es el
diferencial salarial, también es superior la fraccién de puestos de
trabajo en los que los empleados disfrutan de autonomia para de-
terminar su horario y su ritmo de trabajo %!, algo asociado con
mayores costes de supervision. Groshen (19915) obtiene apoyo
para el modelo de salarios de eficiencia, ya que la correlacion en-
tre el diferencial salarial no explicado por los modelos competiti-
vos del mercado de trabajo y el porcentaje de retribuciéon que po-
see caracter variable es negativo, lo que indica que los salarios
elevados son sustitutos de este mecanismo de motivacion.

2.4. Resumen y conclusiones

En este capitulo hemos pretendido analizar desde la Economia
de los Recursos Humanos cuales son los factores que pueden
afectar a la decision de las empresas de vincular la remuneracién
de sus empleados a medidas explicitas de los resultados que ob-
tienen, individualmente o bien con el grupo del que forman par-
te. Esta revision nos serd de utilidad en el capitulo 5, ya que nos
permite extraer una serie de hipotesis sobre los determinantes de
los dos tipos de incentivos que alli estudiaremos: los incentivos a
la productividad y los incentivos de planta y de empresa. En las si-
guientes paginas expondremos las principales ideas recogidas en
este capitulo.

La premisa de partida de la Economia del Personal es que la
relacion de empleo se caracteriza por la existencia de asimetrias
informativas y de conflicto de objetivos entre empleador y em-
pleado. Las primeras existen porque la empresa no puede obser-

51 Esta relacion solamente tiene lugar en el caso de las empresas privadas, y no en
el de las publicas. Este resultado, segun la autora, refuerza la idea de que el pago de
salarios elevados es una fuente de motivaciéon de los trabajadores.
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var perfectamente y con un coste nulo cual es la aportaciéon que
el trabajador esta efectuando. Para corregir este problema, la em-
presa podria invertir en recursos de supervision, que le permiti-
rian conocer con mayor exactitud cudl es el comportamiento que
realmente estd teniendo el individuo. La segunda alternativa
es tratar de alinear los intereses del trabajador con los de su
empresa, es decir, motivarle para que actie en beneficio de la em-
presa sin necesidad de que ésta esté supervisando su actuacion.
Por tanto, supervision y motivaciéon son dos caminos distintos de
conseguir resolver el problema que subyace en la relacién de em-
pleo. La existencia de supervision reduce vy, si es perfecta, anula
los efectos positivos de los distintos instrumentos que posee la
empresa para motivar a sus trabajadores, entre los que se incluye
el pago de incentivos.

Aunque no hay que despreciar de ninguna manera la impor-
tancia que juega dentro de las organizaciones la motivacién in-
trinseca, nos hemos centrado exclusivamente en la motivacion
extrinseca y hemos puesto de manifiesto que el sistema de remu-
neracion de la empresa le provee de una amplia variedad de me-
canismos de motivacion. Esto provoca que las diferentes dimen-
siones que constituyen este sistema deban ser contempladas y
analizadas de forma conjunta, de tal manera que se evite que las
decisiones tomadas en relacion con cada una de ellas den lugar a
contradicciones. De igual modo, la empresa debe procurar que
las politicas retributivas sean compatibles con las decisiones to-
madas en el resto de ambitos de la direccién de recursos huma-
nos y que se aprovechen las complementariedades existentes en-
tre ellas.

Seis son los instrumentos de retribucion de los que dispone la
empresa para motivar a sus trabajadores: el pago de incentivos ex-
plicitos individuales, el pago de incentivos implicitos, el pago de
incentivos explicitos de grupo, la estructura salarial, el nivel sala-
rial y la secuencia temporal de la remuneracion. Estos tres ulti-
mos aparecen debido a la existencia de mercados laborales inter-
nos, mientras que los tres primeros no requieren necesariamente
que esto suceda. En consecuencia, hay que tener en cuenta que
el pago de incentivos compite con otros mecanismos mediante
los que la empresa puede motivar a sus empleados, como la re-
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muneracién por antigiiedad, la utilizaciéon de las promociones o
la amenaza de despido. Por ello, se puede predecir que, en aque-
llas organizaciones en las que estan desarrollados mercados labo-
rales internos, resulta menos necesario recurrir a la utilizacion
del pago de incentivos.

Desde el punto de vista teérico hemos podido comprobar
c6mo los incentivos explicitos individuales, en particular los que
premian la productividad, y los incentivos de grupo, en particular
los de planta o empresa, presentan caracteristicas distintas, que ha-
cen que las circunstancias en las que se espera su utilizacién difie-
ran. No obstante, también es cierto que existen en ellos algunos
rasgos comunes. Por ejemplo, en ambos casos es necesario incurrir
en una serie de costes de implantacién, que son especialmente
destacables en el caso de los incentivos a la productividad, puesto
que es necesario determinar los estandares a través de los estudios
de métodos y tiempos. También los dos tipos de retribucién varia-
ble, especialmente los incentivos de planta o de empresa, introdu-
cen riesgo en la remuneracion de los trabajadores, con lo que cabe
esperar que estaran menos presentes en situaciones de elevada in-
certidumbre. De igual modo, ambos incentivos deberian ser mas
utilizados cuanto mayores fuesen la discrecionalidad de la que go-
zan los trabajadores en su puesto de trabajo y el impacto que tie-
nen sus decisiones en los resultados de la compania.

La principal diferencia existente entre los incentivos a la pro-
ductividad y los de empresa reside en el tipo de comportamiento
que fomentan entre los trabajadores. Los primeros motivan al in-
dividuo a acelerar su ritmo de producciéon para fabricar el mayor
numero posible de unidades de producto. Esto sera beneficioso
solamente cuando el trabajador tenga asignadas tareas dirigidas
exclusivamente a esa finalidad o cuando la empresa sea capaz de
controlar e incentivar el resto de facetas que componen el puesto
de trabajo. Sin embargo, los incentivos de planta incitan al traba-
jador a desarrollar un abanico mucho mas amplio de actividades,
como pueden ser aquellas destinadas a mejorar la calidad del
producto, a mantener el valor de los equipos o a colaborar con
los companeros. En circunstancias que exigen del trabajador esta
clase de actuaciones, parece contraproducente aplicar esquemas
que incentiven la productividad.
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Otra diferencia que se aprecia se refiere a la existencia de
complementariedades con otras politicas de recursos humanos.
En el caso de los incentivos a la productividad apenas se detectan,
lo que nos sugiere que la decisiéon sobre su adopcion se efectiia
de forma relativamente independiente, ya que apenas implica la
modificacion de otras practicas de gestion del personal. Todo lo
contrario sucede para los incentivos de planta o de empresa. La in-
troduccion de este tipo de remuneracion variable, en aras de una
mayor efectividad, deberia ir acompanada por una serie de accio-
nes encaminadas a conseguir una mayor identificacién del em-
pleado con la empresa y con sus companeros. Entre ellas cabria
mencionar la transmision al trabajador de informacién sobre la
marcha de la empresa, las actuaciones dirigidas a implicarle en el
funcionamiento de la organizaciéon o la garantia de manteni-
miento del empleo 2.

%2 En la literatura de recursos humanos sobre practicas de trabajo de alto rendi-
miento (Huselid, 1995), también se considera que estas practicas deben ser aplicadas
conjuntamente.






3. Los determinantes del uso de retribucion
variable: evidencias empiricas

3.1. Introduccion

El objetivo de este capitulo es sintetizar las evidencias empiricas
recogidas en la literatura sobre los factores asociados a la intro-
duccién en la retribucion de los empleados de una parte variable
que dependa de una medida objetiva de resultados. Este analisis
contribuira a la formulacion de las hipotesis que seran contrasta-
das en los capitulos posteriores de nuestro trabajo. Se intentara
senalar las caracteristicas empresariales 5 que la literatura empi-
rica recoge como distintivas de las empresas que aplican la retri-
bucién variable como practica de recursos humanos, asi como in-
dicar de una forma breve las razones que explican su presencia o
ausencia de la gestion empresarial.

El conjunto de estudios contemplados en este capitulo pre-
senta una gran variedad de enfoques. El denominador comun de
todos ellos es que tratan de describir o explicar en qué circuns-
tancias y por qué razones las empresas encuentran beneficioso
huir de un sistema de pagos fijo y optan por uno parcial o com-
pletamente variable *. La heterogeneidad a la que hacemos refe-
rencia afecta a gran parte de las caracteristicas de los trabajos
analizados. Aunque nuestro trabajo empirico posterior se cen-
trard en el grupo de trabajadores formado por los operarios di-
rectos de plantas manufactureras, hemos creido conveniente te-
ner en cuenta en nuestra revision trabajos que se refieren a otros

% En nuestro repaso incluiremos también trabajos que recogen caracteristicas no
de las empresas, sino de los individuos que en ellas trabajan.

* Aunque no estan exentos de interés, hemos excluido de nuestra revisién aque-
llos estudios que indagan en las variables que afectan al mayor o menor éxito en la im-
plantacion de sistemas de retribucion variable. Entre ellos cabe senalar los trabajos de
White (1979), Kaufman (1992), Cooke (1994), Snell y Youndt (1995), Banker et al.
(1996) y D. O. Kim (1996).

[81]
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colectivos ocupacionales, en la medida en que algunos conceptos
utilizados en ellos son también de aplicaciéon a nuestro caso %, asi
como para ofrecer un panorama mas completo de la problema-
tica de la retribucién variable °.

Una cuestion clave para abordar con éxito el objetivo que pre-
tendemos alcanzar en las siguientes paginas es la definicion del
concepto que motiva nuestro analisis y la delimitacion del tipo de
practicas retributivas que integran nuestro objeto de estudio, que
es el pago de incentivos explicitos. Para conseguirlo conviene
aclarar previamente en qué consisten el pago por resultados y el
pago por rendimiento ¥, y resaltar las diferencias que existen en-
tre ambos.

Cuando nos referimos a pago por resultados aludimos a la uti-
lizacion, para determinar una parte o la totalidad de la retribu-
cién de un individuo, de medidas objetivas de su actuacion o de
la de un grupo del que forma parte; en el primer caso hablaria-

% Como es logico, prestaremos especial atencion a aquellos trabajos que, como
nuestro posterior analisis empirico, se centran en los operarios de fabricacion. En re-
lacion con estudios referidos a otro tipo de trabajadores tendremos en cuenta que, a
pesar de que los conceptos que utilizan pueden sernos de utilidad, las variables en las
que se traducen para el analisis empirico pueden perder gran parte de su validez en
nuestro contexto.

% De ahi que en nuestra revision podamos encontrarnos, ademas de con trabajos
que se centran en los empleados en general (Shaw e al., 1993; Beaumont y Harris,
1995; Carstensen, Gerlach y Huibler, 1994), con otros que versan sobre altos ejecutivos
(Eaton y Rosen, 1983; Beatty y Zajac, 1994; Sanders y Carpenter, 1998), directivos in-
termedios (Stroh et al., 1996), personal de ventas (Eisenhardt, 1985; John y Weitz,
1989; Azorin y Varela, 1996), ingenieros y cientificos (Balkin y Gémez-Mejia, 1987) y
actores cinematograficos (Chisholm, 1997).

Esta pluralidad también afecta a la ubicacion geografica de las situaciones estudia-
das. A pesar de que el grupo mayoritario es el formado por trabajos referidos a empre-
sas norteamericanas (Eisenhardt, 1985; Balkin y Gémez-Mejia, 1987; C. Brown, 1990),
haremos referencia, entre otros, a trabajos que utilizan datos britanicos (Beaumont y
Harris, 1995; Heywood, Siebert y Wei, 1997), alemanes (Carstensen, Gerlach y Hii-
bler, 1994; Heywood, Hubler y Jirjahn, 1998), canadienses (Ng y Maki, 1993; Jones y
Pliskin, 1997), australianos (Drago, 1991; Shadur, Rodwell y Bamber, 1995), japone-
ses (Jones y Kato, 1993), hongkoneses (Shaw et al., 1993), israelies (Shirom y Mar,
1991), franceses (Cahuc y Dormont, 1997), belgas (Hiltrop, 1991), singapurenses
(Yuen, 1991) y espanoles (Azorin y Varela, 1996; Ortin y Salas, 1998). Aunque la loca-
lizacion de la empresa en uno u otro pais carece de trascendencia a la hora de estu-
diar la importancia de algunas variables, la influencia y la materializacion de otras es-
tan sujetas al contexto local especifico del que se trate.

57 Pago por rendimiento es la traduccién que nosotros realizamos de términos in-
gleses como performance-based pay o pay for performance.
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mos de incentivos individuales, mientras que en el segundo esta-
riamos refiriéndonos a incentivos colectivos. Nos referimos a sis-
temas de incentivos explicitos, que vinculan a través de una
féormula previamente establecida la retribucién o riqueza del in-
dividuo a los resultados alcanzados, bien por él mismo de forma
particular o por un grupo del que el individuo forma parte (Mit-
chell, Lewin y Lawler, 1990).

Dentro de los sistemas individuales incluirfamos, por ejemplo,
el pago de comisiones para los agentes de ventas, los sistemas de
pago por pieza para trabajadores manuales en la industria manu-
facturera, la retribucion a los ejecutivos en funcion de la rentabi-
lidad alcanzada por su empresa * o el pago de una prima porque
el empleado ha alcanzado un objetivo cuantificable y fijado con
anterioridad.

Los pagos por resultados colectivos comprenden, por ejem-
plo, el pago en funcién de los beneficios empresariales, la retri-
bucién extraordinaria por haber conseguido un objetivo de pro-
ductividad en la planta, o la implantaciéon de un programa por el
cual los trabajadores se convierten en accionistas de la empresa
en la que trabajan. Ademas, este pago en funcién del resultado
aparece en ocasiones con un caracter diferido, es decir, cabe la
posibilidad de que el empleado no experimente el incremento
en su riqueza hasta pasados varios anos desde el momento en que
tuvo lugar la materializacion del resultado a partir del que se cal-
cula el montante de la remuneracion variable.

El pago por rendimiento, ademas de incluir el pago por resul-
tados, engloba también todos aquellos sistemas en los que la
cuantia de la retribucién se determina a partir de medidas subje-
tivas de la actuacion del individuo o de la empresa, esto es, se in-

% Aunque estd claro que los resultados alcanzados por la empresa no son conse-
cuencia tnicamente de las acciones de los directivos, sino que también lo son de los
comportamientos del conjunto de la plantilla, en el caso de los ejecutivos este tipo de
sistema se suele encuadrar dentro de los incentivos individuales, dada la mayor influen-
cia que sobre los resultados empresariales ejercen los altos cargos y la imposibilidad de
encontrar medidas objetivas mas proximas sobre las que basar el componente variable
de su retribucion. A esto habria que anadir que la aplicacion de este tipo de sistemas ha
estado restringida tradicionalmente a los empleados que ocupan los puestos mas eleva-
dos de la jerarquia y que, incluso cuando esto no es asi, las condiciones e intensidad
bajo las que se les aplican difieren de las acordadas para el resto de la plantilla.
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cluye también el pago de incentivos implicitos. Como hemos se-
nalado en el capitulo anterior, las valoraciones subjetivas
necesarias para el pago de incentivos implicitos proceden de eva-
luaciones realizadas generalmente por un superior, aunque tam-
bién pueden tomar parte en dicho proceso los subordinados o
los companeros del evaluado. Muy variados son los aspectos que
se pueden contemplar en este proceso, como la colaboracién con
los companeros, la lealtad a la empresa o el nivel de satisfaccion
de los clientes. Estas valoraciones, aunque pueden traducirse en
el pago de primas puntuales, también es frecuente que sirvan
para determinar los incrementos del salario base del empleado y,
por tanto, adquirir un cardcter permanente.

Como ya hemos senalado en el pdrrafo anterior, todo pago
por resultados es un pago por rendimiento, pero lo contrario no
siempre es necesariamente cierto. En la literatura, cuando se ha-
bla de politicas de pago por rendimiento, normalmente se incide
en ellas en cuanto que se contraponen a otros sistemas en los que
la retribucion se vincula a criterios como el tipo de puesto de tra-
bajo ocupado o la antigiiedad. En algunas ocasiones, esta impor-
tancia del rendimiento del trabajador se extiende a decisiones
que tienen lugar en areas no vinculadas directamente a la retri-
bucién, como pueden ser la promocién o el despido.

De lo senalado debemos concluir que las empresas que afir-
men no practicar politicas de pago por rendimiento, no habran
adoptado sistemas de retribucién por resultados. Sin embargo, si
existe pago por rendimiento y no se anade ninguna informacion
adicional, resulta imposible conocer con exactitud si se esta retri-
buyendo o no basindose en resultados objetivos o si, por el con-
trario, la base de determinacion de la remuneracion contingente
es una evaluacion subjetiva.

Nosotros consideramos interesante para alcanzar nuestro ob-
jetivo revisar también aquellos trabajos empiricos que analizan la
adopcion de politicas de pago por rendimiento, pese a que pue-
den estar reflejando la presencia de pagos que no se basan en
medidas objetivas de resultados *. Ademas de la imposibilidad de

% Emplear una medida suficientemente clara del empleo de remuneracién por
rendimiento es un requisito minimo que cumplen los trabajos analizados en este capi-
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resolver la duda que afecta a la procedencia de ese pago contin-
gente, podemos anadir alguna razén adicional para tener en
cuenta estos trabajos en nuestra revision. Por un lado, ya hemos
comentado que aquellas empresas que no pagan por rendi-
miento tampoco remuneraran por resultados. Si existe un rasgo
empresarial que desanima la introduccién del pago por rendi-
miento, también tendra un efecto negativo sobre la probabilidad
de implantaciéon de la retribuciéon por resultados. De igual ma-
nera, también debemos considerar que, en el contexto del grupo
de trabajadores que analizaremos posteriormente, mas que en
otros colectivos profesionales, es mas sencillo que este pago por
rendimiento se traduzca en un pago por resultados, ante la mayor
facilidad existente para obtener medidas objetivas de resultados.

En los trabajos que examinamos en este capitulo nos encon-
tramos con una alta variedad en la forma de medir la existencia
de remuneracion variable. En ocasiones, la variable dependiente
es una escala que valora de forma genérica la importancia que
tiene el rendimiento del trabajador en la determinacién de su re-
muneracion (Balkin y Gomez-Mejia, 1990; Shadur, Rodwell y
Bamber, 1995). Otros estudios, especialmente aquellos en los
que la muestra empleada es de trabajadores y no de organizacio-
nes, analizan el porcentaje de la retribucion que tiene un carac-
ter variable, sin especificar su origen (Balkin y Gémez-Mejia,
1987; Fisher y Govindarajan, 1992). También hay trabajos que
examinan la sensibilidad de la remuneracién respecto a los resul-
tados de la empresa (Jensen y Murphy, 1990). En estos casos,
aunque la existencia de pagos por rendimiento es evidente, re-
sulta imposible conocer el origen de los mismos, que puede estar
en una evaluacion subjetiva o bien en diferentes tipos de incenti-
vos explicitos.

La mayor parte de los trabajos examinados si especifican con
concrecion el tipo de incentivo que analizan. Unos toman como
variable dependiente la existencia de un determinado programa
de pago por resultados. Entre los esquemas cuya implantacion se

tulo. Esto ha provocado la exclusion de trabajos que tratan sobre asuntos relaciona-
dos, pero que pensamos que se alejan del concepto que queremos estudiar (Snell,
1992; Govindarajan y Fisher, 1990) o bien que lo engloban en una medida que inclu-
ye otros aspectos fuera de nuestro interés (Gomez-Mejia, 1992).
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mide de esta manera podemos senalar el pago a destajo (Hey-
wood y Wei, 1997; Heywood, Hiibler y Jirjahn, 1998), los incenti-
vos de grupo (Drago, 1991; Ng y Maki, 1993; Drago y Heywood,
1995), los planes de transferencia de acciones a los empleados
(Jones y Kato, 1993; Beatty, 1994), los de opciones (Gregg y Ma-
chin, 1988), los de reparto de beneficios (Cable, 1988; Carsten-
sen, Gerlach y Hubler, 1994; Kruse, 1996) o los de reparto de ga-
nancias (Gregg y Machin, 1988; Long, 1989; Collins, Hatcher y
Ross, 1993). Otras investigaciones miden la difusiéon del plan a
través del porcentaje de empleados que se acogen al mismo; éste
seria, por ejemplo, el caso del trabajo de Beaumont y Harris
(1995) sobre planes de transferencia de acciones a los empleados
o el de C. Brown (1990) sobre los incentivos explicitos. Por 1l-
timo, hay trabajos en los que la variable que hay que explicar es la
importancia relativa de los pagos que genera un programa de re-
muneracion variable en el total de la remuneracién o de los cos-
tes laborales; en este grupo se incluirian las investigaciones de
Zenger y Marshall (1995) sobre los incentivos de grupo y de
S. Kim (1998) acerca del reparto de beneficios.

Otra cuestiéon que no deberiamos obviar para caracterizar los
estudios analizados en este capitulo es la metodologia que utili-
zan. En una primera dimensién nos encontramos con diferencias
en los tamanos de las muestras utilizadas . Logicamente, aque-
llos trabajos con tamanos muestrales mayores nos proporciona-
ran una informaciéon mas fiable. Por otra parte estd el tipo de
analisis llevado a cabo. Todos los trabajos que se mencionan en
las siguientes paginas utilizan algin tipo de contraste estadis
tico ®. Algunos estudios se limitan a realizar contrastes sencillos
(por ejemplo, sobre el valor de la correlacion entre dos variables
o la igualdad de medias entre dos grupos), mientras que otros in-

% Hemos excluido de la revision trabajos sobre retribucién variable que surgen a
partir de experimentos realizados en laboratorios, como los de Conlon y Parks
(1990), Umanath, Ray y Campbell (1993, 1996), Parks y Conlon (1995) o Tosi, Katz y
Goémez-Mejia (1997).

61 Esto nos ha llevado a no incorporar trabajos descriptivos como los de S. C. Smith
(1988), Long (1992) o Millward (1994), estudios de casos como los de Kerr (1985),
M. Brown y Philips (1986), Duberley y Walley (1995) y Fernie y Metcalf (1997), y algu-
no que no indica el procedimiento estadistico utilizado (Poole y Whitfield, 1994).
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cluyen andlisis multivariantes de tipos muy diferentes (funda-
mentalmente regresiones).

Esta claro que en nuestra revision tendremos en cuenta todos
estos aspectos a la hora de emitir valoraciones y de realizar una
sintesis de los resultados alcanzados en los trabajos empiricos que
analizan la importancia que tienen diferentes variables sobre la
presencia de programas de incentivos. Aquellos trabajos que deli-
miten el tipo de incentivo estudiado, que operen con un amplio
numero de observaciones, que se refieran a operarios y que utili-
cen andlisis multivariantes seran los mas tomados en considera-
cién a la hora de extraer conclusiones.

A continuacion exponemos cudles son las evidencias que los di-
ferentes trabajos empiricos analizados presentan acerca de los
factores que determinan la utilizaciéon por parte de la empresa de
sistemas de remuneracion variable. Hemos agrupado estos facto-
res en los siguientes nueve grupos: el entorno especifico, las ca-
racteristicas estructurales de la empresa, sus resultados, la estrate-
gia competitiva, el perfil tecnolégico, el diseno del puesto (la
arquitectura organizativa), las politicas de recursos humanos, las
relaciones industriales y los factores institucionales y culturales 2.

Como se puede apreciar, en este esquema dejamos para el fi-
nal aquellos factores que tienen una menor vertiente econémica
y empresarial. Dentro de los aspectos econémicos y empresaria-
les, comenzamos por el ambito inmediato en el que se sitia la
empresa, para pasar después a hablar de dos aspectos que ayudan
a definir la empresa en su conjunto, como son sus rasgos estruc-
turales, que tienen un cardcter permanente, y sus resultados, que
son mas coyunturales. A continuaciéon nos referimos a la forma
en que la empresa es dirigida; primero aludimos a la estrategia
general de gestion, para descender después a areas mas concretas
dentro de la misma, como la tecnologia y el diseno de la arquitec-
tura interna. Por ultimo, nos referimos a la funcién de recursos
humanos, donde se ubica la determinacion de la variabilidad de
la remuneracion.

62 Logicamente, dado el nimero de trabajos estudiados, asi como su diversidad,
existe la posibilidad de que una misma variable sea susceptible de ubicacion en mas
de uno de los apartados comentados. En este caso, como parece evidente, hemos op-
tado por incorporarla en aquel que nos ha parecido mas adecuado.
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3.2. El entorno especifico

Las condiciones y la naturaleza del entorno especifico en el que
la empresa se desenvuelve influyen sobre la forma en que ésta es
dirigida. Los resultados que provocan las decisiones tomadas por
parte de la direccion de la empresa pueden diferir segin cuales
sean las caracteristicas de su entorno.

3.2.1. El sector de actividad

El sector de actividad en el que opera una empresa es uno de
los aspectos a partir de los que se puede efectuar una primera
aproximacion al conocimiento de la misma. Al igual que sucede
con otras variables que ofrecen una primera caracterizacion de la
empresa, se trata de un dato de facil disponibilidad, por lo que
nos encontramos ante una variable utilizada con bastante fre-
cuencia en los estudios sobre los determinantes del pago de in-
centivos, especialmente en aquellos que tratan de dar una vision
mas descriptiva de la cuestiéon %.

Estudios como los de Jackson, Schuler y Rivero (1989), Drago
(1991), y Jones y Pliskin (1997) no encuentran diferencias signifi-
cativas entre sectores en la difusion de los planes de incentivos que
analizan. Sin embargo, Beaumont y Harris (1995) indican que en
su muestra las plantas manufactureras presentan una menor inci-
dencia de planes de transferencia de acciones a los empleados.
Cheadle (1989) también encuentra que las empresas pertenecien-
tes al sector manufacturero utilizan menos que los comercios mi-
noristas o las entidades financieras los planes diferidos basados en
los beneficios de la planta. Long (1989) y Poole (1989), sin em-
bargo, a pesar de indicar que el sector manufacturero no es el que
presenta una mayor presencia del pago por beneficios, senalan
que hay sectores que quedan muy por debajo de él en cuanto a im-
plantacién de este tipo de retribucién variable. En relacién con el

3 La variable sector suele utilizarse para suplir la ausencia de variables sobre las
cuales no existe informacion directa, bien para la empresa o para su entorno inmedia-
to. Dadas las diferentes poblaciones objetivo analizadas y la falta de uniformidad en
las clasificaciones sectoriales utilizadas en los diferentes trabajos, resulta complicado
extraer conclusiones generales sobre el efecto que tiene el sector sobre la implanta-
cion de los incentivos en la retribucion.
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reparto de beneficios, A. E. Smith (1993) destaca la presencia de
diferencias sectoriales significativas y que es el sector del comercio
minorista aquel en el que es mayor su difusion.

3.2.2. El mercado

Dos son las vertientes que nos ayudaran a describir el mercado
en el que la empresa compite. En primer lugar abordaremos la
influencia que sobre la utilizaciéon de remuneracion variable
tiene el grado de competencia existente en el mismo, para poste-
riormente considerar el dmbito geogrdfico en el que la empresa
comercializa sus productos.

El nivel de competencia en los mercados en los que trabaja la
empresa puede repercutir en la conveniencia que supone para
una empresa introducir sistemas de pago variable. Heywood, Sie-
bert y Wei (1997) senalan que éstos son especialmente deseables
en situaciones en las que la competencia es mayor, ya que esto
permite a la empresa controlar sus costes laborales ®. La situa-
cion de competencia en el mercado también puede ser una varia-
ble adecuada para aproximar el grado de incertidumbre asociado
a la medida de resultados utilizada para determinar la retribu-
cion (Eisenhardt, 1985, 1988), cuando esta medida se ve influida
por factores externos a la empresa %.

Beaumont y Harris (1995) indican que la presencia de un
elevado numero de competidores hace disminuir el porcentaje
de empleados de una planta que toman parte en un programa de
transferencia de acciones a los empleados. A conclusiones simila-
res llegan Carstensen, Gerlach y Hiibler (1994) para el reparto de
beneficios en empresas alemanas. Sin embargo, Heywood, Hiu-
bler y Jirjahn (1998) detectan que el grado de concentracion
existente en los mercados en los que actia la empresa influye ne-
gativamente en la utilizacién del pago por pieza, sin ejercer

% Sin embargo, también matizan esta afirmacién y sefialan que en el andlisis em-
pirico podriamos encontrarnos con una relacion contraria, en la medida en que las
empresas tengan menos competidores debido a que han realizado un buen control
de sus costes a través de la retribucion variable.

6 Este seria el caso de la cifra de ventas conseguida por un comercial o la rentabi-
lidad en sistemas de incentivos colectivos, pero no lo seria tanto en un sistema de

pago por pieza para operarios.
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efecto alguno sobre el grado de difusién del reparto de benefi-
cios. Heywood, Siebert y Wei (1997) y Heywood y Wei (1997) no
hallan ninguna relacion significativa entre el nivel de competen-
cia de los mercados en los que compite la empresa y el pago de
incentivos en funcién de los resultados individuales, al igual que
Cable (1988) para el indice de Herfindahl de concentracion del
mercado y el pago en funcién de los beneficios empresariales.
Drago y Heywood (1995), por el contrario, senalan que la exis-
tencia de un elevado nuimero de competidores influye positiva-
mente en el porcentaje de la plantilla que participa en programas
de incentivos y en la presencia de pago por pieza y de planes de
reparto de beneficios .

Otro aspecto de interés sobre el mercado en que la empresa
compite es su ambito geografico. Beaumont y Harris (1995) ape-
nas hallan diferencias, a la hora de introducir programas de par-
ticipacion de los empleados en la propiedad de la empresa, atri-
buibles al hecho de que las empresas compitan en mercados
regionales, nacionales o internacionales. Carstensen, Gerlach y
Hiubler (1994) senalan que las empresas con reparto de benefi-
cios presentan una mayor propension exportadora que las que
carecen de ese tipo de esquema de incentivos, algo que no su-
cede en Cable (1988).

3.2.3. Otros aspectos

En Gregg y Machin (1988) la ubicacion de la empresa en un
sector con alto nivel de crecimiento del empleo favorece que se
produzca una mayor participacion de los empleados en la propie-
dad de la empresa y que se apliquen esquemas de reparto de be-
neficios, sin que esta caracteristica del sector ejerza influencia so-

66 Eisenhardt (1985, 1988), para una muestra de establecimientos comerciales,
obtiene como conclusion que el nimero de competidores y la tasa de fracaso empre-
sarial en el sector influyen de forma positiva en el porcentaje de retribuciéon que no
posee un caracter contingente a los resultados.

Ortin y Salas (1998) manifiestan que los directivos espanoles que trabajan en sec-
tores regulados, y por tanto menos sujetos a la competencia, tienen una menor proba-
bilidad de percibir incentivos y que, cuando lo hacen, la cuantia de las primas es infe-
rior a la percibida por sus homologos en otras empresas. A resultados similares llegan
Lambert y Larcker (1995) para directivos de hospitales y Rajagopalan y Finkelstein
(1992) para ejecutivos de la industria eléctrica norteamericana.
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bre la presencia de pagos a los empleados en funcién del valor
anadido obtenido por la organizacién .

Lee, Scarpello y Rockmore (1995) no encuentran diferencias
en cuanto a la importancia otorgada a los resultados obtenidos en
la determinacién de la retribucion entre las empresas surcoreanas
que se encuentran en un entorno poco incierto, es decir, caracteri-
zado por cambios menores en la relaciéon con clientes y proveedo-
res y en la provision de recursos productivos como el trabajo o la
tecnologia, y las que se mueven en un entorno mas incierto. Por
otro lado, en Carstensen, Gerlach y Hiibler (1994) el nimero de
clientes principales de las empresas con pago por beneficios es me-
nor que el de las companias que no disponen de esta clase de es-
quemas.

3.3. Caracteristicas estructurales de la empresa

En esta seccion analizaremos la relacion que los trabajos empiri-
cos detectan entre la presencia del pago de incentivos y una serie
de aspectos de cardcter estructural que contribuyen a describir de
una forma sencilla y preliminar la naturaleza de la empresa. Las ca-
racteristicas que tomaremos en consideracion en las siguientes pa-
ginas son la dimension, tanto de la planta como de la empresa, la
antigiiedad de la organizacion, los aspectos mads definitorios de su
propiedad y las caracteristicas fundamentales de la plantilla, asi
como otros aspectos no englobables bajo estos titulos.

3.3.1. El tamano

De forma analoga a lo que sucede en otras dreas interesadas
en la problemadtica empresarial, el tamano se presenta como una
variable imprescindible para caracterizar el comportamiento de
la empresa en la materia en cuyo estudio estamos concentrados.
Como indicadores del tamano se utilizan, entre otros, el volumen
de ventas, tanto de la empresa en su conjunto (Balkin y Go6-
mez-Mejia, 1987; Gerhart y Milkovich, 1990), como de la unidad

57 Ortin y Salas (1998) afirman que las empresas ubicadas en sectores de bajo cre-
cimiento retribuyen en mayor medida de forma variable a sus directivos.
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estratégica de negocios (Balkin y Gémez-Mejia, 1990; Gerhart y
Milkovich, 1990) o la cifra de capital (Cable y Wilson, 1989;
Cahuc y Dormont, 1997). Sin embargo, la medida mas utilizada
de la dimension es el numero de empleados, de la planta o de la
empresa, bien en términos absolutos ® (Drago, 1991; Beaumonty
Harris, 1995; Heywood, Hubler y Jirjahn, 1998), bien por tramos
(Gregg y Machin, 1988; Jackson, Schuler y Rivero, 1989; Beau-
mont y Harris, 1995).

Aunque en muchos trabajos la dimensién de la organizacion
se introduce en los andlisis estadisticos como variable de control
sin ofrecer explicaciones ni establecer hipétesis en cuanto al
signo de su efecto, es necesario senalar que, cuando esto no es
asi, su incorporaciéon se efectia con diferentes soportes teéricos
y, en la mayor parte de las ocasiones, como aproximacion a otras
variables para las que no se dispone de una medida mas precisa.

En varios trabajos el tamano se utiliza como indicador de las
dificultades de supervision a las que se enfrenta la empresa para
controlar el comportamiento de sus empleados. En las empresas
grandes se considera que la relacién entre empresa y empleado
es mas lejana, con lo que la supervision resulta mas dificil y cos-
tosa (Kruse, 1996; Heywood, Siebert y Wei, 1997; Jones y Pliskin,
1997).

El sentido de la influencia del tamano de la organizaciéon tam-
bién puede diferir segun el tipo de incentivo analizado. En prin-
cipio, los incentivos colectivos deberian estar menos presentes en
empresas de gran tamano, ya que el beneficio que obtiene el tra-
bajador por un incremento en su esfuerzo individual varia inver-
samente con el nimero de empleados (Cheadle, 1989).

Otra cuestion también senalada en la literatura es la relacion
entre el tamano y el coste de implantacion de los planes de incen-
tivos. Los autores que emplean informacién procedente de em-
presas manufactureras senalan que los sistemas de retribucién va-
riable, fundamentalmente los individuales, traen consigo una
serie de costes fijos originados por su implantaciéon (C. Brown,

% Cuando se incorpora en términos absolutos, se hace también transformando
logaritmicamente (C. Brown, 1990; Heywood, Siebert y Wei, 1997) o incluyendo una
forma cuadratica (Heywood, Hiibler y Jirjahn, 1998).
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1990; Heywood, Siebert y Wei, 1997), que se veran atenuados
cuanto mayor sea el numero de empleados de la planta o de la
empresa. Frente a este argumento, Balkin y Gémez-Mejia (1987)
y Calvo y Varela (1995) afirman que las empresas pequenas son
capaces de administrar de una forma mas eficiente los sistemas
de incentivos, en la medida en que los indicadores de resultados
son mas fdciles de obtener, lo que posibilita la consecucién de
mejores disenos, implantaciones y puestas en practica.

Las conclusiones acerca del efecto que el tamano tiene sobre
la utilizacion de retribucion variable a las que se llega en los dife-
rentes trabajos empiricos revisados no son en modo alguno una-
nimes y definitivas. Jackson, Schuler y Rivero (1989) afirman que
el tamano es, de entre las variables que emplean, la que resulta
menos determinante para explicar las politicas de recursos huma-
nos adoptadas por las empresas, incluidas aquellas referidas a la
importancia de los incentivos en la retribucion %.

Elliott y Murphy (1986), C. Brown y Medoff (1989), C. Brown
(1990), Shirom y Mar (1991), Heywood, Siebert y Wei (1997) y
Heywood, Hiibler y Jirjahn (1998) senalan que las empresas de
mayor tamano incluyen en su retribuciéon en mayor medida que
las de reducida dimension incentivos de caracter individual para
sus empleados . Shaw et al. (1993) afirman que en general las
empresas hongkonesas de mayor tamano recurren mds frecuen-
temente a todo tipo de incentivos, al igual que Drago y Heywood
(1995) con su muestra de empresas australianas. Por el contrario,
Ng y Maki (1993) descubren que son las empresas canadienses de
menor tamano las que mayor uso hacen del pago por pieza,
mientras que Drago (1991) y Poole y Jenkins (1998) no encuen-
tran ninguna influencia significativa de la variable tamano sobre
la adopcion de planes de incentivos de caracter individual.

En cuanto a los incentivos de caracter colectivo, Cable y Wil-
son (1989, 1990) no encuentran diferencias dignas de mencion
en el tamano medio de las empresas que hacen uso de planes de

% Esto sucede para los dos grupos en los que dividen a los empleados: los que
ocupan puestos directivos y los que no realizan ninguna labor de este tipo.

0 En el caso de los agentes de ventas, Calvo y Varela (1995) y John y Weitz (1989)
encuentran esta misma relacién entre el porcentaje de retribucion variable y el nime-
ro de empleados.
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reparto de beneficios y el de aquellas que no los aplican. Hey-
wood, Hiibler y Jirjahn (1998) llegan a la misma conclusion res-
pecto a su muestra de empresas alemanas, al igual que Ng y Maki
(1993), Wood (19964) y Jones y Pliskin (1997), que tampoco en-
cuentran relevancia en lo concerniente a los planes de reparto de
ganancias o a los incentivos de equipo. Cheadle (1989), por su
parte, no encuentra ningun tipo de influencia significativa del ta-
mano organizativo sobre la adopcion de planes diferidos basados
en los beneficios empresariales. En el andlisis de datos referidos a
individuos alemanes realizado por R. A. Hart y Huibler (1991), el
tamano empresarial, teniendo en cuenta otros factores, no afecta
a la probabilidad de que el trabajador reciba una prima basada
en los beneficios empresariales.

Long (1997) observa que el tamano, medido a través de los in-
gresos por ventas anuales y el nimero de empleados a tiempo
completo, favorece la presencia de planes de reparto de benefi-
cios, conclusiéon también alcanzada por Carstensen, Gerlach y
Hiibler (1994). Kruse (1996) y Jones y Pliskin (1997) detectan
que la dimensién empresarial favorece la adopcién de planes
para convertir a los empleados en propietarios de acciones de la
empresa. Poole y Jenkins (1998) afirman que en el Reino Unido
los sistemas de incentivos colectivos son mas frecuentes en las
grandes empresas, fundamentalmente cuando se trata de esque-
mas que suponen un pago diferido, algo esperable dada su mayor
probabilidad de supervivencia. Sin embargo, Zenger y Marshall
(1995) indican que el tamano de la empresa repercute negativa-
mente en la intensidad de los incentivos ofrecidos por las empre-
sas que han adoptado incentivos de grupo. Para los planes de
propiedad de acciones, Beaumont y Harris (1995) concluyen que
el tamano de la planta influye negativamente en su utilizacion,
mientras que el tamano de la empresa ejerce influencia justa-
mente en el sentido opuesto.

Pese a que en el trabajo de Drago (1991) el tamano de la em-
presa no influye en la provision de incentivos de equipo, si que lo
hace de modo negativo en la de planes de reparto de beneficios,
y positivamente en la de planes de compra de acciones por parte
de los empleados. Gregg y Machin (1988), para una muestra de
establecimientos britanicos, indican que el tamano de la empresa
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influye positivamente en la adopcién de planes de transferencia
de acciones y de sistemas de pago en funcion del beneficio de la
planta, aunque no en los de reparto de ganancias, mientras que
el namero de empleados de la planta lo hace de forma negativa
en la de los basados en el valor anadido ™.

Una variable que nos aproxima al tamano de la empresa de la
que forma parte una determinada unidad organizativa es la per-
tenencia o no de ésta a una organizacion mayor. El que una
planta no sea la Ginica dentro de su organizacion puede favorecer
la implantacién de un sistema de incentivos, en la medida en que
éste conlleva una serie de costes fijos (Heywood, Hiibler y Jirjahn,
1998), que se reduciran para cada una de las plantas cuando sean
varios los establecimientos en los que se implantan. Los resulta-
dos de Poole (1989) avalan esta hipotesis. En la parte empirica de
su trabajo Heywood, Hubler y Jirjahn (1998) consiguen respaldo
a su argumento tanto en lo que se refiere a los planes de reparto
de beneficios como a los sistemas de pago por pieza; Elliott y
Murphy (1986) lo encuentran solamente para las empresas de
servicios 2. Sin embargo, Beaumont y Harris (1995) no encuen-
tran significacion estadistica para el efecto de la pertenencia del
establecimiento a una entidad empresarial superior sobre la pro-
porcién de empleados del mismo que estan englobados en pro-
gramas de participacion de los trabajadores en el capital de la
empresa. Snell y Dean (1994) tampoco encuentran que la depen-
dencia de la planta de otra entidad lejana de la misma ejerza in-
fluencia en la provision de incentivos individuales o de grupo. En
el caso de Jones y Pliskin (1997) se detecta que, en la implanta-
cién de planes de reparto de beneficios para los trabajadores de

7 En cuanto a trabajos sobre retribucién variable de directivos en sus multiples
modalidades, algunos hallan una relacion negativa (Jensen y Murphy, 1990; Main y
Johnston, 1993; Lippert y Moore, 1994; Lippert y Porter, 1997; Schaefer, 1998; Pérez
Santana, 1999), mientras que otros indican la inexistencia de asociacién con el tama-
no (Beatty y Zajac, 1994; Garen, 1994; Mehran, 1995; Sanders, Davis-Blake y Fredrick-
son, 1995; Westphal y Zajac, 1995, 1997) o la presencia de una relacién positiva (Zajac
y Westphal, 1994; Rajagopalan, 1997; Bloom y Milkovich, 1998; Daily et al., 1998; Da-
vid, Kochhar y Levitas, 1998; Sanders y Carpenter, 1998).

2 Eisenhardt (1985, 1988) senala que el nimero de establecimientos pertene-
cientes a una empresa influye significativa y positivamente en el uso de comisiones
para el personal de ventas.
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produccion, el tratarse de una empresa nacional supone una des-
ventaja frente a aquellas empresas de caracter local o provincial.

3.3.2. La antigiiedad de la empresa

Aunque la edad de la organizaciéon no es una variable tan ha-
bitual como el tamano en los estudios sobre las decisiones empre-
sariales, nos encontramos ante un aspecto que puede servirnos
para caracterizar de forma importante la realidad empresarial.
Tal y como sucede en el caso del tamano, la edad de la organiza-
cién se ha utilizado en muchos de los estudios empiricos revisa-
dos para medir conceptos para los que no se disponia de una me-
dida mads directa. Este es el caso de Heywood y Wei (1997) y
Heywood, Hubler y Jirjahn (1998), que utilizan la edad de la or-
ganizaciéon como aproximacion a la intensidad de capital del pro-
ceso productivo. En otros estudios, como los de Eisenhardt
(1988) y Shirom y Mar (1991), la edad de la empresa sirve para
representar los posibles cambios que han tenido lugar a lo largo
del tiempo en un sector en un espacio geografico determinado.

Comentando ya la evidencia empirica sobre la cuestién, debe-
mos indicar que la edad de la organizacion apenas tiene influen-
cia significativa sobre la provision de incentivos en Heywood, Hii-
bler y Jirjahn (1998), pero si que la tiene de forma positiva en
Heywood y Wei (1997). En el trabajo de Beaumont y Harris
(1995) sobre la adopcion de planes de participacion de los tra-
bajadores en el capital de la empresa en el Reino Unido, no se
hallan diferencias entre las empresas con mas de veinticinco
anos de edad y las que no alcanzan esta antigiedad. Aunque
Long (1997) asocia la edad de la planta con formas mas tradicio-
nales de gestionar los recursos humanos, aprecia en la parte em-
pirica de su trabajo que la antigtiedad de la planta influye positi-
vamente en la presencia de planes de reparto de beneficios para
los trabajadores. Por su parte, Cable (1988) encuentra diferen-
cias ligeramente significativas en cuanto al ano de fundacién en-
tre las empresas con y sin planes de reparto de beneficios, puesto
que éstas iniciaron su actividad antes que aquéllas.
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3.3.3. La propiedad de la planta

Varios son los aspectos a partir de los cuales se puede definir
la situacion de la propiedad de una empresa que han sido utiliza-
dos para tratar de explicar la adopcién de politicas de remunera-
cion variable. Nosotros los hemos agrupado en los siguientes blo-
ques: la pertenencia a un grupo multinacional y la nacionalidad
del mismo, la presencia de capital publico y, por ultimo, la distri-
bucién de la propiedad de la empresa, que determinara su forma
de gobierno.

3.3.3.1. La pertenencia a un grupo multinacional

El primer aspecto que abordaremos en este apartado es la per-
tenencia de la planta o de la empresa a particulares o empresas
de una nacionalidad diferente a la del pais en el que la organiza-
cion desarrolla su actividad. En el trabajo de Elliott y Murphy
(1986), la presencia de capital britdanico influye positivamente en
la existencia de pago por resultados en el caso de las empresas in-
dustriales, aunque no en el de las de servicios. En los trabajos de
Beaumont y Harris (1995) y Gregg y Machin (1988), la difusion
de programas de incentivos basados en los resultados de la planta
o de la empresa se ve influida negativamente por el hecho de que
la planta sea de propiedad extranjera (no britdnica en su caso).

Para su muestra de empresas australianas pertenecientes a los
sectores turistico, de automocién y de tecnologias de la infor-
macién, Shadur, Rodwell y Bamber (1995) no encuentran que la
presencia de propiedad japonesa tenga consecuencias sobre la mag-
nitud de la parte de la retribucion vinculada a los resultados. En
su trabajo con empresas de Hong Kong, Shaw et al. (1993) no ha-
llan diferencias en la presencia de incentivos en funcion de la na-
cionalidad del grupo empresarial al que pertenece la empresa.
En el caso de Wood (19964), para su muestra de empresas brita-
nicas no se detecta que el caracter extranjero de la propiedad sea
relevante para explicar la presencia o ausencia de programas de
reparto de beneficios a los empleados.

3.3.3.2. La presencia de capital publico
Otro elemento de posible interés en la composicion de la pro-
piedad de la empresa es la presencia o no de capital pablico. En
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principio parece que la menor orientaciéon hacia los resultados
de este tipo de empresas, asi como la dificultad que para ellas su-
pone la medicion de los objetivos perseguidos, deberian jugar a
favor de un efecto negativo del capital publico sobre la presencia
de sistemas de pago por resultados. Los datos de Poole y Jenkins
(1998) y de Elliott y Murphy (1986) confirman para el Reino
Unido esta idea. A similares conclusiones llegan Drago y Hey-
wood (1995) con datos de establecimientos australianos. Sin em-
bargo, Heywood y Wei (1997) no encuentran que la presencia de
capital puablico afecte al grado de implantaciéon del pago por
pieza en las empresas hongkonesas 7.

3.3.3.3. El gobierno de la empresa

Unicamente uno de los trabajos revisados que incorporan varia-
bles explicativas relativas a la forma de gobierno de la empresa,
analiza la variabilidad en Ia retribucién de empleados que no ocu-
pan posiciones directivas. ™. En este trabajo Werner y Tosi (1995)
obtienen como resultado que aquellas empresas propiedad de los
directivos, en las que un directivo posee al menos el 5% de la pro-

¥ Aunque no se refieren exactamente a la existencia de capital publico, Roomkin
y Weisbrod (1999) detectan que para los directivos de los hospitales sin animo de lu-
cro el porcentaje que supone la parte variable en el total de la remuneracién es me-
nor que en el caso de los hospitales que tienen la maximizacion del beneficio como
objetivo.

7 En la literatura sobre retribucién de directivos son numerosos los aspectos rela-
tivos al gobierno de la empresa que se consideran como explicativos de la composi-
cién de la remuneracién de los ejecutivos, especialmente del consejero delegado.
Entre ellos cabria senalar el grado de existencia de accionistas con una elevada parti-
cipacién en la propiedad (Gémez-Mejia, Tosi y Hinkin, 1987; Tosi y Gémez-Mejia,
1989; Hambrick y Finkelstein, 1995; Mehran, 1995; Sanders, Davis-Blake y Fredrick-
son, 1995; Daily et al., 1998; Sanders y Carpenter, 1998), la importancia de las acciones
en manos de los ejecutivos (Main y Johnston, 1993; Beatty y Zajac, 1994; Zajac y West-
phal, 1994; Mehran, 1995; Sanders, Davis-Blake y Fredrickson, 1995; Kole, 1997; Daily
et al., 1998; Sanders y Carpenter, 1998), la resistencia a las presiones de las institucio-
nes propietarias (David, Kochhar y Levitas, 1998), la composicion del consejo de ad-
ministracion (Lambert y Larcker, 1995; Sanders, Davis-Blake y Fredrickson, 1995;
Westphal y Zajac, 1995, 1997; Kole, 1997; Conyon y Peck, 1998; David, Kochhar y Levi-
tas, 1998; Sanders y Carpenter, 1998), la similitud entre el consejero delegado y el
consejo de administracion (Westphal y Zajac, 1995, 1997), la existencia y composicién
del comité de remuneracion (Main y Johnston, 1993; Daily et al., 1998) y la coinciden-
cia en una misma persona de las figuras de consejero delegado y de presidente del
consejo de administraciéon (Main y Johnston, 1993; Westphal y Zajac, 1995, 1997; Da-
vid, Kochhar y Levitas, 1998; Sanders y Carpenter, 1998).
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piedad, albergan en su plantilla un mayor porcentaje de emplea-
dos con derecho a percibir primas por incentivos. Sin embargo, no
detectan diferencias en las politicas de retribucion variable entre
las empresas controladas por los propietarios y aquellas controla-
das por los directivos, que son aquellas en las que nadie posee al
menos un 5% de la propiedad ™.

3.3.4. Las caracteristicas de la mano de obra

Las caracteristicas de los individuos que forman parte de la
plantilla pueden repercutir en los beneficios derivados de la apli-
cacion de sistemas de retribucion variable y, en consecuencia,
afectar al uso que de ellos hagan las empresas. En este apartado
serdn varias las caracteristicas de la plantilla que repasaremos; en
primer lugar, analizaremos la estructura por profesiones de la
empresa, asi como la dispersion de la misma; en segundo lugar,
la cualificacion y el nivel educativo; en tercero, la edad y la anti-
gtiedad de los empleados, para finalizar con la proporcion de
mujeres dentro de la plantilla .

7 Estos resultados no coinciden con los obtenidos para la presencia de retribu-
ci6én variable para los directivos, puesto que en este caso los incentivos son mads inten-
sos para las empresas controladas por los directivos.

6 Ademads de estos aspectos hay otros que también aparecen de forma esporddica
en la literatura empirica sobre los determinantes de la aplicacion de retribucién varia-
ble. En el tnico trabajo que incorpora la situacion personal del trabajador, Drago
(1991) aprecia que aquellos individuos que tienen otras personas a su cargo tienen
una probabilidad levemente superior de ser retribuidos de forma variable a través del
pago en funcion de los resultados de la empresa.

En Calvo y Varela (1995), la dificultad para reemplazar a los trabajadores no influ-
ye en el porcentaje de parte variable presente en su retribucion. En el trabajo de John
y Weitz (1989), sin embargo, si que se halla un efecto positivo sobre la parte fija en la
retribucién en el hecho de que los trabajadores posean habilidades especificas difici-
les de encontrar en el mercado de trabajo.

El trabajo de Calvo y Varela (1995) es el inico de entre los analizados que incluye
como variable explicativa una medida de la aversion al riesgo de los trabajadores. Se
da la paradgjica circunstancia de que, aunque el efecto es significativo, lo es en direc-
cion contraria a la esperada, puesto que influye de forma negativa en el porcentaje de
retribucion fija que perciben los vendedores que prestan sus servicios en las empresas
analizadas.

Garen (1996) incluye entre sus variables explicativas la raza del individuo.
Encuentra que los trabajadores norteamericanos de raza negra tienen una menor
probabilidad de percibir incentivos en su retribucion. Este autor sostenia que sucede-
ria lo contrario, dado el caracter objetivo del pago por resultados, en oposicion a los
sistemas de evaluacion subjetiva.
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3.3.4.1. La estructura ocupacional y su dispersion

Una caracteristica de la plantilla frecuentemente empleada
como variable explicativa de la difusion de los esquemas de in-
centivos es su composiciéon desde el punto de vista profesional.
Este aspecto, aunque no de forma exclusiva, basicamente se tiene
en cuenta cuando el objeto del analisis lo constituye un determi-
nado sistema de incentivos, generalmente de caracter colectivo,
para el conjunto de la planta o de la empresa ™.

Heywood, Hiibler y Jirjahn (1998), estudiando los sistemas de
pago por pieza para los trabajadores de produccién, encuentran
que el porcentaje de operarios dentro de la plantilla resulta una
variable relevante con signo positivo para explicar la difusion de
esta clase de esquemas 8. Por el contrario, en Heywood y Wei
(1997) el hecho de que los operarios conformen el grupo mas
numeroso dentro de la planta no influye en la presencia de siste-
mas de pago por pieza.

En cuanto a los incentivos de cardcter colectivo, Gregg y Ma-
chin (1988) detectan que las plantas con menor porcentaje de
operarios en su plantilla los aplican en menor medida. Cahuc y
Dormont (1997) indican que el porcentaje de operarios estd posi-
tivamente relacionado con la importancia que tienen dentro de
la retribucién las primas por reparto de beneficios. Cable y Wil-
son (1989, 1990), Long (1997) y Heywood, Hubler y Jirjahn
(1998), sin embargo, no encuentran diferencias significativas en
el porcentaje de operarios entre las empresas que ofrecen esque-
mas de pago por beneficios y las que no los proporcionan a sus
empleados. Por su parte, Carstensen, Gerlach y Hubler (1994) se-
nalan que, en su muestra de empresas, el porcentaje de emplea-
dos de cuello blanco es mayor en las empresas con reparto de be-
neficios.

Heywood, Sieberty Wei (1997) observan que el porcentaje de
trabajadores de la planta que son supervisores o directivos inter-
medios, variable que utilizan como aproximacion al nivel de su-

77 Cuando se estudia la adopcién del pago variable para un grupo concreto de
trabajadores, la inclusion de la composicion de la plantilla es menos frecuente.

8 Hay que destacar que en este caso la composicion de la plantilla si que afecta al
tipo de remuneracion que percibe un grupo concreto de la misma, los trabajadores
manuales, y no el conjunto de empleados.
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pervision efectivo de la empresa, contribuye negativamente a la
adopcion de sistemas de pago por resultados individuales, mien-
tras que en Drago y Heywood (1995) y Beaumont y Harris (1995)
esta variable influye positivamente en la presencia de incentivos
de caracter colectivo. Gregg y Machin (1988) encuentran que se
trata de una variable que influye positivamente en la adopcion de
programas de pago por beneficios, aunque no en la de los otros
dos sistemas de incentivos que analizan. Sin embargo, Cheadle
(1989) no encuentra que el porcentaje de directivos de la em-
presa posea ningun poder explicativo sobre la adopcién de pla-
nes diferidos de retribucion variable.

Refiriéndonos a la dispersion ocupacional, deberiamos sena-
lar que a priori deberia dificultar la introduccién de sistemas de
pago variable, en la medida en que hace que los costes de estable-
cimiento del sistema sean mayores, ya que hay que calcular los pa-
rametros para las diferentes profesiones para las que existen asa-
lariados en la empresa. C. Brown (1990) no encuentra
significativa esta variable en la explicacién de la incidencia de los
sistemas de pago a destajo y Drago (1991), de entre todos los sis-
temas de remuneracion variable que analiza, observa una in-
fluencia positiva de la dispersiéon ocupacional inicamente sobre
los sistemas de reparto de beneficios.

3.3.4.2. La cualificacion y el nivel educativo

La cualificacién y el nivel educativo nos proporcionan otros
criterios con los que clasificar y describir la mano de obra contra-
tada por un empleador. En los estudios elaborados con datos pro-
cedentes de empresas (Cable y Wilson, 1989, 1990; Carstensen,
Gerlach y Hiibler, 1994; Cahuc y Dormont, 1997), no se encuen-
tra en lineas generales repercusion de estos aspectos sobre la pro-
babilidad de provisiéon de retribucion variable ™.

7 En cuanto a los trabajos realizados a partir de datos de personas (Gerharty
Milkovich, 1990; Garen, 1996; Coughlan y Narasimhan, 1992; Stroh et al., 1996; Dra-
go, 1991; R. A. Hart y Hubler, 1991; Fisher y Govindarajan, 1992; Ortin y Salas,
1998) y no de empresas, que salvo excepciones suelen referirse a directivos, existen
evidencias dispares respecto a la importancia del nivel educativo en la presencia de
pago por resultados.
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3.3.4.3. La estructura de edad y de antigiiedad

La edad y la antigiedad de un trabajador, bien en la empresa
o en el puesto que ocupa, pueden estar reflejando una serie de
aspectos importantes para entender la difusion del pago de in-
centivos explicitos. El primero de ellos es la perspectiva de per-
manencia en la empresa, que esta unida a la provision de incenti-
vos mediante los mercados laborales internos. Por otra parte, una
mayor edad y una mayor antigiiedad implican una mayor acumu-
lacion de capital humano a través de la experiencia, lo que reper-
cute en la magnitud del efecto que el mayor esfuerzo del trabaja-
dor generado por la presencia de remuneracion variable tiene
sobre los resultados de la empresa.

De los trabajos realizados con datos referentes a empleados no
directivos, bien sean individuales (Drago, 1991; Garen, 1996;
R. A. Hart y Hubler, 1991) o de empresa (Drago y Heywood,
1995; Cable y Wilson, 1990), se puede afirmar con ciertas reservas
que aquellas empresas en las que la antigiedad media de la plan-
tilla es mayor utilizan con mayor asiduidad los incentivos de em-
presa 8.

3.3.4.4. La estructura por sexos

La dltima variable descriptiva de la plantilla que analizaremos
es el porcentaje de mujeres que existen en la misma. Un gran nu-
mero de estudios incluyen en sus analisis este factor, puesto que
en los contextos sociales analizados las mujeres forman un grupo
con unas escasas perspectivas de permanencia en la empresa, lo
que provoca que no se puedan aplicar mecanismos de motiva-
cién basados en una relacion de empleo a largo plazo, teniendo
que recurrirse necesariamente al pago de incentivos (Goldin,
1986).

C. Brown (1990) afirma que en aquellos establecimientos en
los que es mayor la presencia femenina dentro de la fuerza de tra-

80" En los trabajos sobre retribuciéon de directivos (Abowd, 1990; Gerhart y Milko-
vich, 1990; Kahn y Sherer, 1990; Hill y Phan, 1991; Fisher y Govindarajan, 1992; Gib-
bons y Murphy, 1992; Garen, 1994; Lippert y Moore, 1994, Zajac y Westphal, 1994;
Stroh et al., 1996; Lippert y Porter, 1997; David, Kochhar y Levitas, 1998) no se vislum-
bra ningun efecto general de la edad o de la antigiedad sobre la existencia de pago
variable.
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bajo, mayor es la probabilidad de que los empleados sean retri-
buidos de acuerdo con un sistema de incentivos, resultado similar
al conseguido en los trabajos de Elliott y Murphy (1986), Drago y
Heywood (1995), Heywood y Wei (1997), Heywood, Sieberty Wei
(1997), y Heywood, Hiibler y Jirjahn (1998) y Kettunen (1998)
para los sistemas de pago por pieza. En contraposicion a estos es-
tudios, los resultados obtenidos por Garen (1996) apuntan hacia
una relacion negativa.

En el caso de las remuneraciones basadas en los resultados de
la empresa, la mayoria de estudios no encuentra diferencias en la
composicion por sexos entre las empresas que los han implan-
tado y las que no lo han hecho (Heywood, Hiibler y Jirjahn, 1998;
Cable y Wilson, 1989; Drago, 1991; Beaumont y Harris, 1995),
otros estudios encuentran evidencias contradictorias (Drago y
Heywood, 1995), mientras que los hay que encuentran una rela-
cién negativa entre la presencia de incentivos de empresa y el
porcentaje de trabajadores de la empresa que son mujeres
(Gregg y Machin, 1988; R. A. Hart y Huibler, 1991).

3.3.5. Otros aspectos

Para finalizar esta seccion dedicada a la revision de la influen-
cia que las caracteristicas estructurales de la empresa tienen so-
bre la incidencia de la remuneracion variable, recogeremos una
serie de aspectos que no han tenido cabida en los apartados ante-
riores. Por ejemplo, Jackson, Schuler y Rivero (1989) afirman
que en las empresas organizadas por funcion, y no por producto,
no resulta sencillo distinguir la contribucién de cada planta al re-
sultado, por lo que seran menos frecuentes tanto las primas por
resultados colectivos como los planes de propiedad de acciones
para los empleados. Los contrastes estadisticos a los que someten
sus datos avalan en lineas generales estas hipoétesis.

Gregg y Machin (1988) hallan que el hecho de que el estable-
cimiento pertenezca a una sociedad que cotiza en Bolsa influye
positivamente en la presencia de diferentes esquemas colectivos
de incentivos. También encuentran, aunque de forma leve, que
el hecho de que la planta constituya un centro de caracter admi-
nistrativo influye negativamente en la existencia de esta clase de
programas de remuneracion variable. Por ultimo, Wood (1996a4)
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no advierte que la existencia de pago por beneficios se vea afec-
tada por que la planta constituya un centro de beneficios.

3.4. Los resultados de la empresa

Las practicas retributivas de la empresa en un momento dado no
se ven condicionadas exclusivamente por aspectos que van a per-
manecer inalterados durante un plazo de tiempo razonablemen-
te amplio, sino que también pueden verse afectadas por los resul-
tados de la empresa en ese momento puntual.

3.4.1. El crecimiento

En relacion con el nivel de crecimiento de la empresa y su in-
fluencia sobre la existencia de retribucion variable en la misma,
Balkin y Gomez-Mejia (1987) sostienen que es probable que las
empresas que se encuentran en una fase de crecimiento paguen
a sus empleados de una forma mads intensiva en incentivos para
disminuir sus costes fijos. De esta forma, la retribucién seria espe-
cialmente cuantiosa solamente una vez que los objetivos han sido
alcanzados. Jones y Kato (1993) argumentan, en apoyo de esta
asociacion positiva entre crecimiento empresarial y aplicacién de
la remuneracion variable, que los incentivos colectivos pueden
contribuir a la creacion de forma rapida de lealtad de los nuevos
empleados hacia la empresa.

Hay numerosos trabajos en los que los resultados alcanzados
concuerdan con esta hipotesis, como el de Heywood, Hubler y
Jirjahn (1998). En este estudio, el que la empresa tenga pensado
realizar planes para incrementar su cuota de mercado en un fu-
turo proximo afecta positiva y especialmente a la presencia de
planes de reparto de beneficios y, en menor medida, a la de pago
por pieza 8.

La variable que representa el crecimiento del empleo utilizada
por Jones y Kato (1993) resulta significativa con el signo esperado

81 En el trabajo de Balkin y Gémez-Mejia (1987), las empresas en fase de creci-
miento hacen mayor uso de la retribucion variable para los cientificos e ingenieros de
sus unidades de 1+ D.
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para explicar la adopcién en Japon de planes de participacion de
los empleados en el capital de la empresa. En Kruse (1996) tam-
bién es de signo positivo el efecto del cambio en el nivel de em-
pleo sobre la adopcién de esquemas de pago en funcién de los
beneficios. Poole y Jenkins (1998) también coinciden en que las
empresas en fase de expansion utilizan mas los sistemas de retribu-
cion variable, excepto en el caso de los sistemas diferidos, en los
que paradodjicamente la difusion es mayor en las empresas en fase
contractiva.

Frente a los hallazgos de estos estudios, otros, como los de
Heywood, Siebert y Wei (1997), apenas aprecian que el creci-
miento de las ventas influya sobre la existencia de pagos por re-
sultados individuales. Long (1997) tampoco encuentra que la
adopcion de planes de reparto de beneficio a los empleados se
vea afectada por el nivel de crecimiento en los dltimos anos en el
nivel de empleo o de ventas, aunque este ultimo si que influye en
las intenciones de acoger el sistema en el futuro. Poole (1989) no
encuentra relacion entre la presencia de planes de incentivos co-
lectivos y el crecimiento de la plantilla, aunque si entre aquélla y
el incremento en el volumen de ventas.

Balkin y Gomez-Mejia (1990) obtienen como resultado que las
unidades de negocio que persiguen estrategias de crecimiento
dan mas importancia a los incentivos en la remuneracién de sus
empleados que las que llevan a cabo estrategias de manteni-
miento de posicion en el mercado. Por otro lado, en los trabajos
de Cable y Wilson (1989, 1990) no se perciben diferencias signifi-
cativas en lo concerniente a la propension a invertir entre las em-
presas que retribuyen a sus trabajadores en funcién de los benefi-
cios obtenidos y las que no lo hacen.

3.4.2. La rentabilidad de la empresa

En muchos trabajos se incorpora una medida de la rentabili-
dad empresarial como variable explicativa de la existencia de es-
quemas de pago por resultados ®. Los efectos que ejerce esta va-

82 Una variable relacionada con la rentabilidad de la empresa es la existencia de
restricciones a la liquidez. La intuicion nos dice que si la empresa no se halla en una
situacion holgada financieramente, deberia recurrir en mayor medida al pago varia-
ble para aliviar sus tensiones financieras. Chisholm (1997) mide este concepto a través
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riable estan sujetos a dos tipos de cautelas. La primera de ellas
esta originada por la variable utilizada como medida de la exis-
tencia de remuneraciéon contingente. Si ésta refleja la importan-
cia del componente variable en la retribucién y no la existencia
del mismo, es probable que resulte significativa, en la medida en
que, cuanto mejores sean los resultados, mayor sera la cuantia de
los incentivos percibidos por los trabajadores. En segundo lugar,
habria que tomar en consideracion la posible doble direccion de
la relacion de causalidad, puesto que la adopcion de programas
de incentivos puede provocar una mejora en los resultados.

En ninguno de sus dos trabajos Balkin y Gémez-Mejia (1987,
1990) encuentran una influencia destacable de la rentabilidad
econ6émica sobre la provision de incentivos, al igual que Werner y
Tosi (1995) y Roth y O’Donnell (1996) para los empleados en ge-
neral. Beaumont y Harris (1995) aprecian que las empresas con
peores resultados financieros dentro de un sector adoptan en
menor medida planes de compra de acciones para los emplea-
dos, resultado al que también llegan Jones y Kato (1993) para la
rentabilidad sobre las ventas. En Carstensen, Gerlach y Hubler
(1994) las empresas con programas de reparto de beneficios a sus
trabajadores se encuentran de forma significativa en mejor situa-
cién que sus competidores en términos de rentabilidad.

Kruse (1996) no detecta ninguna relacion entre el margen de
beneficio de la empresa y la presencia y adopciéon de programas
de reparto de beneficios o de transferencia de acciones a los em-
pleados. Snell y Dean (1994) tampoco encuentran que los resul-
tados de la empresa en relacion con diferentes dimensiones afec-
ten a la provision de incentivos individuales o de grupo %.

del coste de realizacion del proyecto empresarial, en su caso una pelicula, pero la sig-
nificatividad de esta variable dista de ser relevante.

8 En los trabajos que analizan la retribucién de los directivos nos encontramos
con multitud de medidas de resultados, como la rentabilidad econémica (Zajac y
Westphal, 1994; Westphal y Zajac, 1995, 1997; David, Kochhar y Levitas, 1998; Sanders
y Carpenter, 1998), la rentabilidad financiera (Fisher y Govindarajan, 1992; Daily et
al., 1998), el alfa de Jensen (Sanders, Davis-Blake y Fredrickson, 1995; David, Kochhar
y Levitas, 1998) o el rendimiento de mercado (Main y Johnston, 1993; Westphal y Za-
jac, 1995). En lineas generales no se puede afirmar que se encuentre una asociacion
significativa en uno u otro sentido entre los resultados empresariales y la provision de
incentivos para este grupo de empleados.
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3.4.3. Otros aspectos

Un aspecto que podria condicionar la provision de incentivos
a los trabajadores es el nivel de incertidumbre presente en la acti-
vidad de la empresa. La existencia de retribucion variable en fun-
cion de los resultados de la empresa transfiere parte del riesgo de
éstos a los empleados, lo que puede hacer menos atractivo este
tipo de incentivos, ya que implica el pago de primas por este con-
cepto. Sin embargo, también se puede argumentar que en estas
circunstancias la retribucion variable hace que la empresa tenga
un sistema salarial flexible que le permite estabilizar sus resulta-
dos (Long, 1997).

Beatty (1994) estudia la influencia tanto del riesgo no sistema-
tico como del sistematico de la empresa sobre la adopcién de pro-
gramas de transferencia de acciones a los empleados. Esta autora
sostiene que un mayor riesgo no sistematico haria menos atractivo
para los trabajadores un programa de esta clase, dada su aversion
al riesgo, hecho que se confirma en su analisis empirico. Respecto
al riesgo sistematico postula una relacion en sentido contrario, ya
que puede estar asociado a un mayor riesgo moral, algo que se
cumple en la muestra de empresas que analiza. En este sentido, en
el estudio elaborado por Kruse (1996), las empresas con mayor va-
riabilidad en su nivel de beneficios adoptan con mayor frecuencia
programas de reparto del beneficio y de acciones #.

En relacion con la existencia de continuos cambios en la em-
presa, Stroh et al. (1996) concluyen que la presencia de turbulen-
cias organizativas, medida a través de la presencia de cambios en
el tamano de la plantilla, la venta de activos, la adquisicién apa-
lancada, la adquisicién por otra empresa, la presencia de fusiones
o de cambios de control en la empresa o la creacion de empresas
de riesgo compartido, incide negativamente en la programabili-

84 En los estudios que analizan el pago variable en la retribucién de los directivos,
se emplean como variables explicativas diferentes medidas del riesgo empresarial,
como el riesgo total en el rendimiento para el accionista (Aggarwal y Samwick, 1999),
el riesgo sistematico y el no sistematico (Garen, 1994; Lippert y Moore, 1994; David,
Kochhar y Levitas, 1998; Bloom y Milkovich, 1998), el riesgo contable (Zajac y West-
phal, 1994; Kraft y Niederpriim, 1999), la variabilidad en los ingresos (Mehran, 1995)
o el nivel de endeudamiento (Zajac y Westphal, 1994; Mehran, 1995). Aunque los re-
sultados no son siempre coincidentes, si que apuntan hacia una asociaciéon negativa
entre riesgo empresarial y uso de la remuneracién variable.



[108 ] EL PAGO DE INCENTIVOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA

dad de las tareas de la empresa y en el conocimiento de la rela-
ciéon entre medios y fines. En la parte empirica del trabajo en-
cuentran, como esperaban, que una mayor turbulencia
organizativa repercute positivamente en la proporcién de la retri-
bucion que es variable.

3.5. La estrategia competitiva

Las directrices mas generales que guian la gestién del estableci-
miento influyen de forma decisiva sobre la implantacion de de-
terminadas practicas dentro de la empresa y, en el caso que nos
interesa, sobre las prdcticas de remuneracién variable. Dos son
las vertientes relacionadas con este aspecto que analizaremos en
esta seccion. Primeramente abordaremos el impacto de la forma
en que la empresa compite en los mercados sobre la deseabilidad
de la implantacién del pago variable. Posteriormente, estudiare-
mos la repercusion del estilo directivo y de la importancia que se
da a los recursos humanos como soporte de la actuacion estraté-
gica sobre la adopcioén de los pagos contingentes.

3.5.1. La estrategia

En la literatura de direccion de recursos humanos un con-
cepto habitual es el de encaje o ajuste (Baird y Meshoulam, 1988;
Schuler, 1992). De acuerdo con é€l, los diferentes elementos que
conforman la actuacion de la empresa deben ser coherentes en-
tre si. La politica seguida por la empresa en las diferentes funcio-
nes de la direccion del personal debe estar de acuerdo con la es-
trategia marcada por la direccion para el conjunto de la
organizacion. Esto l6gicamente también deberia ser de obligada
aplicacion a la politica retributiva y, en lo que mds concreta-
mente nos afecta, a la importancia que tiene la parte variable
dentro de la remuneracion de los empleados.

Balkin y Gémez-Mejia (1990) distinguen entre la estrategia en
el ambito corporativo y la estrategia de la unidad de negocios *.

% Existen tipologias que, para clasificar las estrategias, se guian por las inten-
ciones de crecimiento de la empresa (Balkin y Gémez-Mejia, 1987). Dado que este
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Para la primera de ellas, medida a través del grado de diversifica-
cion de sus actividades, obtienen resultados significativos: las em-
presas que concentran sus ventas mayoritariamente en un solo
producto utilizan con mayor profusioén los incentivos monetarios
explicitos y estin mas orientadas a emprender politicas de pago
por resultados para retribuir a sus empleados ®.

Ya en el ambito de la unidad estratégica de negocios, Jackson,
Schuler y Rivero (1989) senalan que las empresas que persiguen
una estrategia de innovaciéon deberian utilizar sistemas que no
penalizasen a sus empleados por emprender riesgos necesarios
para conseguir una innovacion. Por el contrario, Kruse (1996)
afirma que las empresas que invierten mas en I+ D deberian em-
plear mds intensamente los incentivos colectivos, para de este
modo favorecer la innovacién y la colaboraciéon necesarias para
emprender con éxito las acciones de I+ D.

En las empresas de la muestra utilizada por Jackson, Schuler y
Rivero (1989), los trabajadores no directivos de las empresas in-
novadoras tienen menos incentivos en su retribucion, pero no
hay diferencias en lo concerniente a la cobertura de las primas
por resultados de la planta. Carstensen, Gerlach y Hubler (1994)
senalan que las empresas con reparto de beneficios para los em-
pleados son también las que introducen en mayor medida pro-
ductos nuevos o mejoras sustanciales en los ya existentes. En la
parte empirica del trabajo de Kruse (1996) solo se confirma leve-
mente su intuiciéon para el caso del reparto de beneficios y en
ningun caso para los planes de participacion de los trabajadores
en el capital de Ia empresa. En el trabajo de Montemayor (1996)
las empresas con resultados por encima del promedio que persi-
guen una estrategia de diferenciaciéon presentan una mayor ratio
incentivos sobre salario base que las innovadoras, y éstas, a su vez,
mayor que las que buscan el liderazgo en costes.

aspecto ha sido abordado en un punto anterior, en este epigrafe ignoraremos esta
cuestion.

86 Estos resultados no son corroborados por los logrados por los trabajos referen-
tes a directivos de Lanen y Larcker (1992), Roth y O’Donnell (1996) y Sanders y Car-
penter (1998). Los resultados de Napier y Smith (1987), sin embargo, indican que los
directivos de las empresas con mayor nivel de diversificacion tienen de forma signifi-
cativa un mayor porcentaje de su retribucion en forma de primas.
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Drago y Heywood (1995) observan que el hecho de que la cali-
dad o la respuesta a las demandas de los clientes sean los factores
mas importantes a la hora de competir influye positivamente en
el porcentaje de empleados que participan en planes de reparto
de beneficios, sin alcanzar conclusiones definitivas en lo refe-
rente a otro tipo de esquemas de incentivos. En Wood (19964),
sin embargo, no se encuentra que la presencia de programas de
reparto de beneficios se vea afectada por el hecho de que la cali-
dad del producto sea el principal factor para que la empresa
tenga éxito competitivo en su mercado. Por su parte, en el tra-
bajo de Snell y Dean (1994) la presencia de sistemas de gestion
total de la calidad solamente afecta, de forma positiva, a la adop-
cién de incentivos de grupo cuando existen altos niveles de inter-
dependencia en las tareas desarrolladas por los trabajadores.

3.5.2. El estilo directivo

Un factor que puede tener influencia en la adopcion de es-
quemas de incentivos es la filosofia de direccion de los encarga-
dos de gestionar la empresa. Long (1997) distingue tres tipos de
directivos en relacion con esta cuestion. El primero de ellos lo
componen los directivos tradicionales, que suponen que los em-
pleados trabajan solamente por el interés particular. Un segundo
grupo lo formarian los que estan guiados por una filosofia de re-
laciones humanas, segtun la cual los empleados actian para con-
seguir las recompensas sociales que la empresa les puede ofrecer.
Por ultimo estaria el humanismo industrial, para el que los em-
pleados pueden automotivarse si sus trabajos son interesantes y
les suponen un desafio. Los resultados del trabajo empirico con-
cluyen que son las empresas regidas por los directivos pertene-
cientes a este ultimo grupo las que en mayor medida adoptan, o
tienen la intencién de hacerlo, programas de reparto de benefi-
cios con los empleados. Por el contrario, un estilo clasico de di-
reccion viene asociado a un menor uso de este tipo de sistema de
retribucién. Hiltrop (1991), por su parte, no encuentra diferen-
cias significativas en cuanto a estilo de direccién (X o Y) entre las
empresas segun su aplicacion o no del pago por rendimiento y de
esquemas de acciones para los empleados. En el trabajo de Poole
(1989) la adopcion de planes de reparto de beneficios o de en-
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trega de acciones a los empleados es mas frecuente en empresas
gestionadas de una forma paternalista. Por ultimo, debemos se-
nalar que, en el trabajo de Cable y Wilson (1989), las empresas
que poseen planes de reparto de beneficios tienen una estructura
menos jerarquizada que las que no los poseen.

Una cuestion relacionada que debemos contemplar es la im-
portancia que se otorga a los temas de recursos humanos en la
direccion de la planta. En el caso de Beaumonty Harris (1995),
la presencia de un especialista en recursos humanos en el con-
sejo de direccién de la planta favorece la adopcién de progra-
mas de transferencia de acciones a los empleados. En lineas ge-
nerales, este mismo efecto positivo también lo encuentran
Poole y Jenkins (1998) en relacién con la importancia de los te-
mas de personal en la direccion y la planificacion estratégica de
la empresa. Por su lado, Shaw et al. (1993) no descubren estas
diferencias para su muestra de empresas hongkonesas. Por 1l-
timo, Wood (1996a) no detecta que la integraciéon entre los te-
mas de personal y la estrategia de negocio, medida a través de la
integraciéon de las cuestiones de personal con la planificacién es-
tratégica y la contribucion a la misma de los especialistas de re-
cursos humanos, tenga ningin efecto sobre la presencia de
pago por beneficios en la planta.

3.6. El perfil tecnologico

Las caracteristicas tecnologicas de la empresa pueden influir en
la idoneidad de la aplicacion de los sistemas de incentivos, ya que
afectan tanto a las condiciones en las que se desarrolla el trabajo
de los empleados como a la propia configuracion de la empresa.
Hemos agrupado alrededor de tres ejes, que no son completa-
mente independientes, los rasgos que definen el perfil tecnologi-
co de la firma. En primer lugar, abordamos el tratamiento que ha
recibido en la literatura empirica el estudio de la relaciéon entre
intensidad de capital y caracteristicas de la tecnologia y provision
de incentivos; a continuacion, repasamos las evidencias empiricas
sobre el efecto que los cambios tecnolégicos tienen sobre la retri-
bucién variable; y, por ultimo, nos centramos en si la forma en
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que esta organizado el proceso de produccion afecta de alguna
manera a las politicas de retribucioén variable de la empresa.

3.6.1. La intensidad de capital
y las caracteristicas de la tecnologia

Para C. Brown (1990), la intensidad de capital puede ser indi-
cativa de varios aspectos relacionados con la conveniencia o no
del empleo de incentivos. Por un lado, una mayor intensidad de
capital puede identificarse con un proceso productivo en el que el
ritmo de produccién viene marcado por la maquina y no por el
trabajador. Una mayor intensidad de capital también se traduce
en un mayor valor confiado al trabajador. Ademas, la intensidad
de capital puede afectar al nivel de cualificacién exigido a los tra-
bajadores.

Una medida de la intensidad en trabajo es la importancia de los
costes laborales en el total de los costes de la empresa. Empleando
esta variable, Balkin y Gomez-Mejia (1990) detectan que las em-
presas con una mayor importancia del factor trabajo en sus proce-
sos productivos realizan un mayor uso de los incentivos en los pa-
quetes retributivos de sus trabajadores. C. Brown (1990) utiliza
como medida de la intensidad tecnologica el porcentaje de las
ventas que no se corresponde con costes laborales o de materiales.
A pesar del problema que genera la relacion entre intensidad tec-
nologica, sector y tamano, sus resultados confirman que las empre-
sas que mayor uso hacen del factor trabajo presentan con mayor
frecuencia sistemas que relacionan la remuneracion y el nimero
de unidades producidas.

Kruse (1996) indica que los incentivos colectivos pueden ser
mas beneficiosos en las empresas intensivas en capital, ya que, al
basarse en medidas de resultados referidas al conjunto de la em-
presa, incluyen las consecuencias del trato que el empleado ha
dado a las herramientas y maquinarias de las que dispone. Asi-
mismo estos esquemas pueden aliviar los problemas de supervi-
si6n, supuestamente de mayor magnitud en las empresas intensi-
vas en capital. Aunque en su analisis empirico la intensidad de
capital no afecta a la incidencia del reparto de beneficios, si que
influye positivamente sobre la adopcion de programas de transfe-
rencia de acciones.
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Jones y Kato (1993) concluyen que las empresas con una ma-
yor ratio capital-trabajo, medida por el cociente entre el valor de
los activos fijos y el nimero de empleados, hacen un menor uso
de los incentivos de caracter colectivo. Sin embargo, Jones y Plis-
kin (1997) no obtienen un resultado tan concluyente. Tampoco
Cable (1988) y Carstensen, Gerlach y Hiibler (1994) encuentran
diferencias en la intensidad de capital entre las empresas con y
sin programa de reparto de beneficios.

Drago y Heywood (1995) observan que la participacion de los
costes laborales en el total de los costes de operaciones de la
planta influye positivamente, de entre los esquemas que estudian,
unicamente en la presencia del pago por piezay en el porcentaje
de empleados con derecho a participar en planes de incentivos
que no sean de reparto de beneficios. Gregg y Machin (1988) en-
cuentran que el efecto del porcentaje que sobre las ventas repre-
sentan los costes laborales difiere en funcién del tipo de incen-
tivo colectivo del que se trate; este efecto es negativo en el caso
del reparto de beneficios, mientras que es positivo si el programa
analizado es el pago en funcién del valor anadido.

En relacion con el tipo de tecnologia empleada, Beaumont y
Harris (1995) afirman que las empresas con una tecnologia me-
nos sofisticada tienen menos trabajadores que participen en pro-
gramas de acciones para sus empleados. Heywood, Siebert y Wei
(1997) no encuentran que las empresas con sistemas de incenti-
vos individuales difieran en cuanto al perfil de uso de diferentes
tipos de tecnologia, como el tratamiento automatico de materia-
les o el almacenamiento o control centralizado de maquinas.
Snell y Dean (1994) descubren que la utilizacién de tecnologias
de fabricaciéon avanzada en plantas sindicalizadas disminuye la
probabilidad de existencia de incentivos de grupo. Yuen (1991)
indica que las empresas en sectores de alta tecnologia son mas
propensas a emplear sistemas de incentivos.

3.6.2. El cambio tecnolégico

La existencia de cambios técnicos que provoquen un rapido
crecimiento en la productividad se senala frecuentemente en la
literatura como un factor perjudicial para la utilizacién de siste-
mas de pago por pieza. La introduccion de estos cambios hace
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necesaria una revision del sistema de incentivos, ya que es necesa-
rio ajustar los estandares a la nueva situacion. Este proceso de re-
forma supone incurrir en nuevos costes, derivados de las medi-
ciones que se deben efectuar para adaptarse a la nueva situacion
tecnologica.

C. Brown (1990) mide este aspecto a través del cambio en el
logaritmo de la productividad del trabajo y encuentra una rela-
cion entre cambio técnico y provision de incentivos opuesta a la
esperada, algo que achaca a que las posibles quejas de los trabaja-
dores no son tales cuando el cambio tecnolégico es radical y no
meramente incremental. Heywood, Hiibler y Jirjahn (1998) mi-
den el cambio tecnolégico a través de una variable que refleja si
la maquinaria de produccién estd a la dltima, y que carece de
cualquier influencia significativa en sus analisis. Drago y Hey-
wood (1995) tampoco encuentran que el hecho de que se hayan
introducido nuevas tecnologias en la planta en los dos ultimos
anos influya sobre la presencia de los tipos de incentivos que con-
sideran. Heywood, Siebert y Wei (1997) llegan a la conclusion de
que el efecto que sobre la existencia de sistemas de pago indivi-
duales tiene el cambio técnico, medido a través de la introduc-
cion de cambios tecnologicos que afecten a los puestos de trabajo
en los tres ultimos anos, es positivo. El argumento que ofrecen
para explicar este resultado es que tanto los cambios técnicos
como los sistemas de incentivos son acciones innovadoras y que
las empresas inclinadas a realizar una de ellas tienden también a
innovar en el otro aspecto. Heywood y Wei (1997), por el contra-
rio, no encuentran que la introduccién de nueva maquinaria que
no supone sustituciones rutinarias afecte a la incidencia del pago
por pieza.

3.6.3. La organizacién de la produccién

El tercero de los aspectos considerados en esta seccion es la
manera en la que esta organizada la produccion en la empresa.
En los trabajos de Cable y Wilson (1989, 1990) y FitzRoy y Kraft
(1987) no se aprecian diferencias en cuanto a tipo de proceso
productivo (job-shop, en lote o flujo continuo) entre las empresas
que ofrecen pagos en funcion de sus beneficios y las que no lo ha-
cen. Jackson, Schuler y Rivero (1989), sin embargo, si que sena-
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lan que los empleados de empresas con sistemas de produccion
flexible tienen una mayor probabilidad de recibir primas basadas
en la productividad o rentabilidad de la empresa que aquellos
asalariados que trabajan en empresas con sistemas de produccién
en masa. Wood (19964) no encuentra diferencias en este aspecto en
funcion de la presencia o ausencia de programas de reparto de
beneficios para trabajadores en empresas britinicas. Un factor
distinto al tipo de proceso productivo, pero vinculado a la forma
de organizar la produccion, es examinado en el trabajo de Snell y
Dean (1994). En sus anadlisis empiricos, la presencia de sistemas
Justo a tiempo no es capaz de explicar la existencia de incentivos
individuales o de grupo *’.

3.7. La arquitectura interna:
el diseno del puesto de trabajo

Los elementos que definen el puesto de trabajo se presentan
como el grupo de caracteristicas que mas habitualmente y con
mejores argumentos se recogen en la literatura teérica que abor-
da el analisis de las ventajas y desventajas de la utilizacion de la re-
tribucién variable. Como hemos senalado en algin momento
dentro de este capitulo, es frecuente que otras variables sean utili-
zadas como medidas aproximadas de conceptos referidos al puesto
de trabajo para los cuales no existen medidas precisas o directas.
Ademas, es preciso senalar que son los factores que se mencionan
en esta seccion los que provocan que las empresas se decidan a
adoptar sistemas de pago por resultados, especialmente indivi-

87 La existencia de trabajo por turnos se incluye en algunos trabajos como varia-
ble explicativa de la adopcion de incentivos. Elliott y Murphy (1986) indican que la
presencia de turnos puede venir unida a la existencia de procesos de produccion con-
tinua en los que la discrecionalidad de los empleados es menor, lo que reduciria el
atractivo del pago por resultados. En este trabajo la existencia de trabajo por turnos
ejerce una influencia negativa sobre el pago por resultados, pero tinicamente en el
sector servicios. En Cable y Wilson (1989) no hay diferencias en este aspecto entre
empresas con y sin esquemas de reparto de beneficios, mientras que en Drago (1991)
solamente influye de forma positiva, pero débil, en uno de los diversos programas de
incentivos que estudia: los planes para que los empleados participen en la propiedad
de la empresa.
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duales, en lugar de recurrir al uso de evaluaciones subjetivas de
los empleados para determinar parte de su retribucion.

3.7.1. El nivel de supervision

El factor por el que consideramos que debe comenzar esta
seccion es el nivel de supervision efectiva al que esta sometido el
empleado. Si las acciones del trabajador estan sujetas a un deta-
llado nivel de observacion, resulta mas sencillo inducir al trabaja-
dor a que se comporte adecuadamente, sin necesidad de que su
retribucién esté basada en los resultados que obtiene (Banker et
al., 1996). Para ello sera necesario que la empresa haya invertido
en recursos que faciliten la obtencién de esta informacion (Ei-
senhardt, 1988). Una vez realizada la inversion en sistemas de
control directo, la empresa no tiene tanto interés en controlar a
los trabajadores a través del sistema de remuneracion, porque ese
control puede realizarse de forma directa examinando cudl es el
comportamiento del trabajador.

Pocos son los trabajos que se refieren a esta cuestion y que tra-
tan de explorar las causas que llevan a que los empleados en ge-
neral perciban incentivos. Cable y Wilson (1989) no encuentran
diferencias significativas en el tramo de control medio entre las
empresas que adoptan programas de participacion de los em-
pleados en los beneficios empresariales y las que no los aplican.
Para este mismo sistema de retribucion, Patibandla y Chandra
(1998) senalan que su probabilidad de presencia se ve negativa-
mente influida por el grado de supervision, medido a través del
cociente entre el nimero de supervisores y el de trabajadores ®.

8 Eisenhardt (1985, 1988) logra evidencia favorable en apoyo de la hipétesis teé-
rica, puesto que los indicadores de falta de supervision, en su caso el espacio y el nu-
mero de trabajadores asignados en promedio a un supervisor, afectan positivamente a
la utilizacion de las comisiones en perjuicio de la retribucion fija. Kren y Kerr (1993)
también llegan a la misma conclusion en su muestra de directores de division en rela-
cién con los diferentes tipos de control que definen: el control de acciones y decisio-
nes, el de personal y el de sistemas de informacion.

Chisholm (1997) alcanza conclusiones contradictorias para las variables de super-
vision que utiliza. Por su parte, en el trabajo de Calvo y Varela (1995) la capacidad de
control del equipo de ventas por parte de la direccion de la empresa no resulta ser
una predictora significativa del porcentaje de su retribucion que es variable. En John
y Weitz (1989) el resultado alcanzado es que una mayor dificultad en la evaluacion de
los equipos de ventas acrecienta la parte de su retribucién de caracter fijo.
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3.7.2. El contenido del puesto

La forma en que esta configurado el puesto de trabajo tam-
bién va a ser importante en la decision de la empresa de optar
por un sistema de retribuciéon fija o por uno variable, especial-
mente cuando estamos interesados en explorar las causas que im-
pulsan la introduccion de esquemas individuales. Las caracteristi-
cas de las labores asignadas al trabajador van a condicionar tanto
la implantacion de los programas como su caracter.

Uno de los atributos del puesto de trabajo que nos parece de
especial interés es su nivel de programabilidad, es decir, la facili-
dad con la que pueden especificarse a priori con precision los
comportamientos que debe realizar el trabajador (Eisenhardt,
1985). Snell (1992) se refiere al mismo concepto pero con otros
términos, ya que denomina «conocimiento de las relaciones
causa-efecto» a las dificultades que tiene el supervisor para tradu-
cir las intenciones de cumplimiento de los objetivos en acciones
especificas. Cuando un puesto de trabajo es altamente programa-
ble y se conoce con relativa facilidad qué debe hacer el trabaja-
dor, resulta mas sencillo observar y evaluar directamente cudl ha
sido su actuacion. Esta facilidad para efectuar las tareas de super-
vision puede hacer innecesaria la vinculacion de la remuneraciéon
a los resultados, por lo que la retribucién consistira con mayor
probabilidad exclusivamente en un salario fijo.

El trabajo de Stroh et al. (1996) confirma lo apuntado en el
parrafo anterior: aquellas empresas en las que la programabili-
dad de los puestos de trabajo es mas elevada utilizan en un mayor
namero de casos sistemas de retribucion en los que el tnico o
principal componente es el fijo . En el contexto de los operarios
de la industria manufacturera, C. Brown (1990), aunque no men-
ciona explicitamente el concepto de programabilidad, sostiene la
hipétesis contraria para un concepto similar, como es la varie-
dad de tareas. Aunque la programabilidad se refiere a la facilidad
de especificar comportamientos a priori y la variedad al namero de
los mismos, podemos afirmar que existe una relacioén directa en-

8 Ortin y Salas (1998) también afirman que los ejecutivos pertenecientes a dreas
funcionales con puestos sujetos a un menor nivel de programabilidad tienen una ma-
yor probabilidad de ser retribuidos con bonificaciones.
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tre ambos conceptos. En los puestos de contenido mds variado
resulta considerablemente mas dificil especificar el orden en el
que hay que realizar las tareas o establecer con exactitud las deci-
siones que hay que tomar en las diferentes circunstancias que se
le presentan al trabajador. C. Brown (1990) manifiesta que en
aquellas empresas que fabrican largas series de productos estan-
darizados y en las que los trabajadores desempenan puestos de
trabajo que incluyen tareas muy similares y repetitivas, el estable-
cimiento de sistemas de pago por pieza resulta especialmente
atractivo, dado su bajo coste. En los casos en que las tareas son va-
riadas y no son ni uniformes ni predecibles a lo largo del tiempo,
el diseno del sistema de incentivos y el establecimiento de estan-
dares de comparacion a través de los correspondientes estudios
de métodos y tiempos resulta mas costoso y menos acertado.

C. Brown (1990), en su analisis de datos sobre empleados nor-
teamericanos de produccion, encuentra respaldo para esta hipo-
tesis. Drago (1991), Garen (1996), Heywood, Siebert y Wei
(1997) y MacLeod y Parent (1999), sin embargo, no encuentran
apoyo a esta idea, al igual que Snell y Dean (1994) para la varia-
ble que denominan «incertidumbre de tareas», con la que se re-
fieren a la medida en que el puesto de trabajo requiere un gran
numero de diferentes tareas, clientes, métodos y procedimientos.

En cuanto a los incentivos basados en resultados de la em-
presa o de la fabrica, Kruse (1996) afirma que este tipo de retri-
bucién variable puede ser un buen complemento del desarrollo
de programas de enriquecimiento del puesto de trabajo, ya que
contribuyen a motivar el esfuerzo del trabajador y su identifica-
cién con la empresa en una situacién de mas autonomia del tra-
bajador y que, por tanto, crea mayores dificultades para la super-
vision. Sus resultados para el reparto de beneficios confirman
esta idea, aunque no asi los referentes a los planes de reparto de
acciones entre los empleados. Long (1989) también detecta una
relacion positiva entre la presencia de este tipo de acciones y la
de planes de reparto de ganancias y de beneficios.

Drago (1991) detecta que la realizacion de tareas variadas por
parte del trabajador solamente ejerce una influencia negativa so-
bre la presencia de incentivos de grupo, mientras que no tiene
consecuencias sobre la presencia de sistemas de reparto de bene-
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ficios o de planes para convertir a los trabajadores en accionistas
de la empresa. También emplea una variable que valora el tra-
bajo en cuanto simple y repetitivo, pero los resultados son analo-
gos a los logrados para la variedad de tareas. Snell y Dean (1994)
no encuentran ninguna relacion significativa entre la aplicacion
de incentivos de grupo y la incertidumbre de tareas.

Otro elemento del puesto de trabajo que hay que tener en
cuenta es la importancia de otras tareas distintas a la que se in-
centiva, como, por ejemplo, la necesidad de una elevada preci-
si6n y calidad en las tareas frente a la consecucién de una elevada
cantidad. Si la calidad y la precision fuesen importantes y existie-
ran dificultades en su verificacion y, por tanto, en la penalizacion
de comportamientos no deseables en estos aspectos, el uso de sis-
temas de pago por pieza pareceria contraproducente, ya que el
individuo se centraria Unicamente en aumentar el nimero de
unidades fabricadas y descuidaria los aspectos no comprobables.
Los datos de C. Brown (1990) confirman la prediccion tedrica:
cuando la precision de la labor es verificable, los sistemas de pago
por pieza son mds utilizados, mientras que lo son menos en aque-
llas circunstancias en las que no resulta sencillo conocer los nive-
les de calidad conseguidos.

Garen (1996) incluye en su analisis empirico varias facetas del
puesto de trabajo que pueden influir en la mayor o menor facili-
dad con la que se desarrolla la supervision. Encuentra que, en
aquellos puestos en los que el trabajador debe tomar decisiones
sobre la base de criterios subjetivos, es mayor la existencia de in-
centivos, lo que confirma su hipétesis, puesto que en ellos resulta
mas arduo llevar a cabo la vigilancia de los empleados. Sin em-
bargo, no encuentra significacion estadistica para el hecho de
que en el puesto de trabajo sea preciso analizar datos o realizar
evaluaciones sobre la base de criterios cuantificables. También in-
dica que, cuando es necesario que los resultados alcancen unos
estandares o tolerancias precisas, es menor la probabilidad de en-
contrarnos con el pago de incentivos.

3.7.3. La medida de los resultados del trabajo
Para que los sistemas de retribucion por resultados entren en
funcionamiento es preciso disponer de una medida objetiva de
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los mismos. Si bien esto resulta relativamente sencillo cuando se
trata de incentivos de caracter colectivo, no ocurre lo mismo
cuando se pretende implantar un sistema que recompense al tra-
bajador por su resultado individual. Las caracteristicas de las me-
didas disponibles pueden hacer que la empresa se decida en uno
u otro sentido. Idealmente, la variable a partir de la que se va a
calcular la parte variable de la remuneracion deberia reflejar con
la maxima fiabilidad el esfuerzo aportado por el trabajador, lo
que implica que el nivel de ruido presente en la misma sea el mi-
nimo posible. No son muchos los trabajos referidos a empleados
no directivos o de ventas que empleen en sus andlisis medidas di-
rectas referidas a esta cuestion *. Por ejemplo, Drago (1991) no
encuentra relacion alguna entre el grado de identificabilidad de
los resultados y la utilizaciéon de diferentes tipos de incentivos,
tanto individuales como colectivos.

3.7.4. El trabajo en equipo

El que la organizacion del trabajo gire alrededor de equipos
de trabajo puede influir sobre la conveniencia de la provision de
incentivos, ya que puede provocar alteraciones en las dimensio-
nes del puesto de trabajo expuestas anteriormente en esta sec-
cién. Por ejemplo, la presencia de trabajo en equipo provoca que
solamente se pueda identificar un resultado para el conjunto de in-
dividuos que forman parte del grupo y no para cada uno de ellos
por separado. Esto perjudica la introduccién de sistemas indivi-
duales, ya que resulta imposible conocer la aportaciéon de cada
trabajador al resultado conseguido. Otro hecho que no debemos

9 Para estos dos colectivos si que resulta mas sencillo encontrar evidencias empi-
ricas en la literatura. Por ejemplo, Calvo y Varela (1995) recaban respaldo para la idea
de que, cuanto mayor sea la posibilidad de conocer el rendimiento de un agente de
ventas a través de medidas de resultados, mayor sera la importancia de los incentivos
en la retribucion total, resultado en el que coinciden con las apreciaciones de John y
Weitz (1989). Azorin y Varela (1996), John y Weitz (1989) y Coughlan y Narasimhan
(1992), también para empleados de ventas, no detectan que la incertidumbre influya
sobre la proporcion de parte fija dentro de la retribucion total, conclusion a la que si
llegan Lal, Outland y Staelin (1994) para las dos medidas que utilizan, que son la in-
certidumbre en la relacion esfuerzo-ventas y la incertidumbre relativa a la cuota de
ventas conseguida. Kren y Kerr (1993), con una muestra de directivos, senalan que el
efecto de la incertidumbre percibida del entorno sobre la proporcioén de retribucion
variable depende del nivel de supervision al que permanece sometido el trabajador.
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pasar por alto es que la existencia de equipos de trabajo suele ve-
nir asociada a una mayor variedad de tareas y a un mayor grado
de autonomia de los trabajadores, lo que disminuye la programa-
bilidad de los puestos y, por tanto, dificulta la supervisiéon. Ade-
mas, el trabajar en equipo introduce una tarea adicional: Ia coo-
peraciéon con los companeros en el desempeno de sus
ocupaciones.

C. Brown (1990) mide la existencia de produccion en equipo
a través de una variable aproximada, la existencia de coordina-
cién en las vacaciones, pero no encuentra que afecte notable-
mente a la adopcién de esquemas de remuneracién por pieza.
Drago (1991) no encuentra que la importancia del trabajo en
equipo afecte a la probabilidad de utilizaciéon de ninguno de los
tipos de incentivos que estudia, bien sean individuales o colecti-
vos. Heywood, Hubler y Jirjahn (1998), por el contrario, manifies-
tan que, en el conjunto de empresas alemanas que examinan, la
organizacion del trabajo alrededor de equipos aumenta la proba-
bilidad de aplicacion de sistemas de pago por pieza.

En el trabajo de Snell y Dean (1994), el grado en el que un
trabajo precisa de interaccién y colaboracién con los companeros
carece de efecto sobre la presencia de incentivos individuales o
de grupo °. En Long (1989) la existencia de equipos auténomos
de trabajo estd asociada positivamente a la de sistemas de remu-
neracion en funcion del beneficio de la empresa, algo que no su-
cede en Heywood, Hubler y Jirjahn (1998). Kruse (1996) llega
también a este ultimo resultado, que se reproduce en el caso de
los planes de reparto de acciones a los trabajadores.

3.7.5. La relevancia de las tareas

La importancia que posee para la marcha general de la em-
presa el trabajo que realiza el empleado es otra de las propieda-
des del puesto de trabajo que aparecen frecuentemente en los
trabajos empiricos sobre retribucion variable. Si el éxito de la em-
presa depende estrechamente de un puesto clave, resulta espe-

91 Calvo y Varela (1995), en el caso del personal de ventas, tampoco observan nin-
gun efecto de la importancia del trabajo en equipo sobre la proporcién de retribu-
cioén variable que perciben los vendedores. Sin embargo, Lal, Outland y Staelin
(1994) encuentran que ese efecto es negativo en su caso.
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cialmente interesante lograr que el trabajador que lo ocupa eje-
cute sus tareas de la mejor manera posible y conforme a los
intereses de la empresa *.

Beatty (1994) encuentra que las ventas por trabajador, medida
que emplea para evaluar la importancia de obtener un elevado
esfuerzo por parte de los trabajadores, afectan positivamente a la
probabilidad de adoptar programas de oferta de acciones a los
empleados; no obstante, esta medida de la productividad de los
trabajadores deja de ser significativa cuando se tiene en cuenta el
sector de actividad de la empresa.

Conceptos relacionados con la importancia del puesto de tra-
bajo para la empresa son su grado de complejidad o el nivel de
cualificacion exigido para desempenar las tareas. Puestos de tra-
bajo cualificados o complejos son aquellos en los que el resultado
alcanzado es muy sensible a diferencias en la calidad del trabaja-
dor. En consonancia con lo afirmado anteriormente, aquellas
empresas en las que los puestos de trabajo exigen una mayor cua-
lificacion de aquellos que los desempenan, deberian ser las mas
beneficiadas por la introduccién de programas de pago por
pieza. Sin embargo, C. Brown (1990) no encuentra que los traba-
jadores que ocupan aquellos puestos de trabajo en los que mayor
es la cualificacién exigida sean retribuidos mas frecuentemente
conforme a sistemas de pago por pieza. Drago (1991) tampoco
encuentra que el hecho de que el puesto de trabajo exija la utili-
zacion de habilidades y capacidades repercuta en la existencia de
incentivos %.

92 Varias son las medidas asociadas a este concepto que se emplean en trabajos
realizados a partir de datos individuales. Nos encontramos, por e¢jemplo, con la posi-
cion ocupada en la jerarquia (Abowd, 1990; Gerhart y Milkovich, 1990; Kahn y Sherer,
1990; R. A. Hart y Hiibler, 1991; Ortin y Salas, 1998) o el nimero de subordinados
(Eaton y Rosen, 1983; Ortin y Salas, 1998). La asociaciéon entre importancia del pues-
to y presencia de retribucion variable en estos estudios suele ser positiva.

9% Lamberty Larcker (1995), para una muestra referida a directivos de hospitales,
no logran mas que débil evidencia para la hipétesis de influencia positiva de la com-
plejidad de los trabajos de gestion sobre la importancia de la parte variable en la re-
muneracion.
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3.7.6. Otros aspectos

Hay otros aspectos referidos a la organizacion del trabajo
que también aparecen recogidos en la literatura, aunque de
forma minoritaria. Por ejemplo, el grado de utilizacién de las
rotaciones en el puesto de trabajo no difiere en el trabajo de
Cable y Wilson (1989) entre las empresas que poseen progra-
mas de pago en funcién de los beneficios empresariales y las
que carecen de ellos. Garen (1996), tras la utilizacion de técni-
cas multivariantes, llega a la conclusién de que las personas
que ocupan aquellos puestos en los que son mds necesarias ha-
bilidades especificas tienen una mayor probabilidad de ser re-
tribuidos con incentivos %*.

3.8. Las politicas de recursos humanos

Las decisiones sobre remuneracion variable se enmarcan dentro
del contexto de la politica retributiva de la empresa y, dentro de
un marco mas general, en la direcciéon de recursos humanos. Por
ello, parece razonable pensar que la adopcion de programas de
pago contingente se vera condicionada muy especialmente por
las decisiones tomadas en estos ambitos superiores de gestion de
la empresa. En esta secciéon recogeremos las evidencias empiricas
que aparecen en la literatura acerca de las diferentes practicas de
recursos humanos que suelen acompanar a los sistemas de incen-
tivos.

3.8.1. Los sistemas de remuneracion variable

Creemos que esta revision debe comenzar por el examen de las
asociaciones que tienen lugar entre los diferentes sistemas de
remuneracion variable, para intentar comprobar si se trata de me-
canismos de motivacién complementarios o sustitutivos. Si fue-
sen complementarios, deberian aplicarse de forma conjunta, y si
fuesen sustitutivos, no tendrian que presentarse de forma simul-
tanea.

% La especificidad del puesto la mide a través del tiempo que necesita una perso-
na para estar preparada y cualificada para ocuparlo.
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Kruse (1996) no observa ninguna clase de relacién entre la
implantacién de planes de reparto de ganancias y la de planes de
pago de beneficios o de compra de acciones por los empleados.
Cable y Wilson (1989) aprecian una relaciéon negativa entre la
presencia de planes de reparto de beneficios y el porcentaje de la
retribucion de los trabajadores atribuible a un sistema de pago
por pieza, algo que sin embargo no se observa en Fitzroy y Kraft
(1995). Al igual que estos dos autores, Shirom y Mar (1991) tam-
poco encuentran diferencias entre las empresas con y sin planes
individuales de incentivos en la tasa de adopcién de otro tipo de
incentivos salariales, como los basados en los resultados del
grupo o del departamento. Poole (1989) y S. Kim (1998) tam-
poco hallan ninguna clase de asociacion significativa entre el em-
pleo de planes de reparto de beneficios y otros esquemas de re-
muneracion variable, como los incentivos a la produccion.

Abordando la problematica de la provisién de incentivos para
empleados de diferentes niveles jerarquicos, Heywood, Hiibler y
Jirjahn (1998) senalan que la existencia de planes de reparto de
beneficios para los ejecutivos puede fomentar la introduccion de
incentivos para el resto de trabajadores si éstos mejoran los resul-
tados empresariales, ya que la retribucion variable de los directi-
vos alinea sus incentivos con los de los propietarios. En sus andli-
sis empiricos, el apoyo a esta idea es parcial, puesto que dicha
influencia unicamente es positiva y significativa en el caso de los
planes de reparto de beneficios, y no en el del pago por pieza, lo
que puede indicar que las empresas adoptan las practicas retribu-
tivas de forma relativamente homogénea en los diferentes niveles
jerarquicos.

3.8.2. La politica de retribucion

Aparte de su variabilidad, existen otras dimensiones de la re-
tribucion que pueden actuar como incentivadoras de los emplea-
dos. Por ejemplo, el pago de salarios elevados, junto a la amenaza
de despido, puede originar un mayor esfuerzo del trabajador
(Shapiro y Stiglitz, 1984). También la vinculacion del salario del
empleado a su antigiiedad dentro de la empresa puede constituir
un mecanismo de motivaciéon (Lazear, 1981). Desde esta perspec-
tiva cabria esperar que alli donde esté presente alguna de estas
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prdacticas de remuneracion, no sea necesario recurrir a la remu-
neracion variable. Sin embargo, desde el punto de vista de la fle-
xibilidad salarial, se podria argumentar que la remuneracion va-
riable es mds apropiada en aquellos contextos de elevados niveles
salariales (Kruse, 1996).

A pesar de sus argumentos, en el trabajo de Kruse (1996) las
tendencias en el nivel salarial no son predictoras significativas de la
presencia o adopcion de esquemas de pago por beneficio o de
transferencia de acciones a los empleados. En Carstensen, Gerlach
y Hubler (1994), sin embargo, las empresas con un nivel salarial
superior al negociado en el convenio si que introducen con mayor
frecuencia sistemas de reparto de beneficios para los empleados,
aunque no se encuentra la misma evidencia para el salario por tra-
bajador. También Poole (1989) senala que, en la muestra de em-
presas britanicas que analiza, el nivel salarial de las empresas con
incentivos colectivos es superior al de aquellas que no han incor-
porado estos esquemas de retribucion variable. R. A. Hart y Hibler
(1991) deducen a partir de sus resultados empiricos que los pro-
gramas de reparto de beneficios no son sustitutivos del pago de
elevados niveles salariales, sino mas bien complementarios, ya que
los empleados que tienen la oportunidad de participar en esta
clase de esquemas disfrutan claramente de una mayor retribucion.
De las cinco medidas que utiliza para representar el nivel salarial
de la empresa, Cable (1988) solamente encuentra diferencias sig-
nificativas en el salario medio de capataces, obreros cualificados y
trabajadores de cuello blanco, siendo siempre su cuantia mayor en
las empresas con pago por beneficios.

En relacién con la vinculacién entre remuneracién y anti-
giiedad, los resultados de Heywood y Wei (1997) confirman la
sustituibilidad entre este tipo de retribucion y el pago de incen-
tivos. El cambio porcentual en los ingresos de los trabajadores
que supone pasar de llevar cinco anos en la empresa a llevar
diez, afecta negativamente a la probabilidad de utilizar el pago
por pieza. Por su lado, Carstensen, Gerlach y Hibler (1994) no
encuentran ninguna relacion entre el pago por beneficios y el
pago por antigiiedad.

Refiriéndose a otro tipo de dimensiones de la politica retribu-
tiva, Jones y Pliskin (1997) apenas encuentran conexion entre la
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magnitud de las prestaciones no salariales y la decisién de efec-
tuar pagos de incentivos de grupo. Kruse (1996) incorpora en su
analisis la existencia de planes de pensiones, ya que argumenta
que éstos, al ser de cuantia fija tras la jubilacién y no estar someti-
dos a ninguna clase de volatilidad, compensarian el riesgo inhe-
rente a los planes basados en los resultados o en el valor de mer-
cado de la empresa. Al igual que Carstensen, Gerlach y Hiibler
(1994) para el pago por beneficios, Kruse (1996) obtiene apoyo pa-
ra esta hipotesis en el caso de los planes de compra de acciones
para los empleados, pero la relacién empirica para el caso del re-
parto de beneficios es la contraria. Por ultimo, Long (1989) en-
cuentra que aquellas empresas que han introducido programas
de reparto de ganancias o de beneficios adoptan con mayor fre-
cuencia el pago por conocimientos, es decir, retribuyen al traba-
jador en funcién de los puestos que es capaz de desempenar y no
segin el que ocupa en ese momento *.

3.8.3. La seguridad en el empleo

Cuando la relaciéon de empleo tiene un largo horizonte de
duracion, la empresa tiene ante si una mayor gama de mecanis-
mos a través de los cuales motivar a sus empleados. Entre ellos
cabria incluir la promocién o la vinculacién del salario a la anti-
gliedad en la empresa, como hemos senalado en el capitulo an-
terior. Sin embargo, cuando se espera que la relacién de em-
pleo sea breve, el pago de incentivos se presenta como una de
las escasas alternativas para conseguir que el comportamiento
de los trabajadores sea el deseado por la empresa. En la litera-
tura empirica sobre los determinantes de la remuneracién varia-
ble, la expectativa de una relaciéon de empleo a largo plazo ha
sido medida esencialmente a través de dos aspectos: mediante la
existencia de despidos, bien en el pasado reciente o con la ex-
pectativa de que tengan lugar en el futuro, y mediante el por-
centaje de trabajadores temporales.

% Coughlan y Narasimhan (1992) no encuentran evidencias claras respecto a la
relacion entre nivel salarial de la industria para trabajadores de la misma antigtiedad
(medida del coste de oportunidad de los empleados) e importancia de la retribucion
fija en el total de la remuneracion, ya que aquél esta muy correlacionado con la anti-
gtiedad del individuo.
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De entre los trabajos que emplean la primera medida, Drago
(1991) senala que aquellos empleados que perciben un futuro se-
guro en la empresa suelen estar mas cubiertos por planes de in-
centivos de grupo no diferidos. Heywood, Siebert y Wei (1997) y
Heywood y Wei (1997) coinciden en senalar que el efecto de la
utilizacion de despidos obligatorios recientes sobre la existencia
de pago por pieza es positivo, mientras que en Heywood, Htuibler
y Jirjahn (1998), el no haber reducido la plantilla en los tres ulti-
mos anos afecta de forma negativa a la existencia de pago a des-
tajo en la empresa. En el trabajo de Kruse (1996), las politicas de
seguridad en el empleo no ejercen ningun tipo de influencia so-
bre la existencia de incentivos colectivos. Los resultados de Drago
y Heywood (1995) no son del todo clarificadores, ya que la utili-
zacion reciente de despidos involuntarios afecta positivamente a
la probabilidad de presencia de incentivos que no sean a nivel de
empresa; no obstante, los despidos de caracter intencionado afec-
tan de forma negativa.

En relacién con la composicion de la plantilla en términos de
eventualidad, y aunque no se trata de variables que midan exacta-
mente la temporalidad en el empleo, Beaumont y Harris (1995)
detectan que el porcentaje de trabajadores a tiempo parcial o el
de auténomos que desempenan su actividad en la planta no tiene
importancia para explicar la difusion del sistema de incentivos
que analizan, mientras que el de trabajadores a domicilio ejerce
una influencia positiva. En su trabajo con empresas del Reino
Unido, Heywood, Siebert y Wei (1997) detectan que la presencia
de trabajadores a tiempo parcial afecta de manera muy negativa a
la adopcion de prdcticas de pago por resultados individuales, re-
sultado similar al conseguido por Drago y Heywood (1995) para
todo tipo de incentivos. A la misma conclusién llegan Gregg y
Machin (1988) para los incentivos colectivos, algo que no sucede
en Carstensen, Gerlach y Hibler (1994). Por su parte, Heywood,
Hubler y Jirjahn (1998) no encuentran ningun efecto significa-
tivo del porcentaje de trabajadores temporales sobre la presencia
de pago de pieza, aunque si un efecto levemente positivo cuando
se trata de planes de reparto de beneficios en plantas sujetas a un
acuerdo de negociaciéon colectiva.
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3.8.4. El uso de la promocion interna

Una de las decisiones que debe tomar la direcciéon de una em-
presa en el ambito de la direccién de recursos humanos es la rela-
tiva a la forma a través de la cual se van a cubrir las vacantes y las
necesidades de personal que pueden ir apareciendo en los pues-
tos que no son de entrada dentro de la escala jerarquica. Las dos
opciones que se presentan son, por un lado, la utilizacién del
mercado externo y, por otro, la utilizacién de empleados que ya
estan en la empresa a través de los correspondientes procesos de
promocion. Paralelamente al cumplimiento de este objetivo, las
promociones internas pueden servir para incentivar a los emplea-
dos de la empresa, lo que podria hacer menos necesario el uso de
mecanismos explicitos de motivacién.

Heywood, Hubler y Jirjahn (1998) senalan que aquellas em-
presas en las que se considera que las promociones internas de-
berian incrementarse, para aumentar el incentivo de los trabaja-
dores actuales, tienen una mayor probabilidad de ofrecer a sus
empleados planes de reparto de beneficios, sin ejercer ningin
efecto sobre la adopcién de sistemas de pago por pieza. Drago y
Heywood (1995) encuentran una asociacion positiva entre la pro-
porcion de directivos que han sido promovidos desde la propia
organizacion y la presencia de incentivos de grupo, asi como so-
bre el porcentaje de empleados con incentivos .

3.8.5. La implicacion de los empleados

Otro elemento de la politica de recursos humanos de la em-
presa que consideramos que merece especial atencion es la im-
plantacién de practicas que tengan como finalidad implicar y
comprometer a los empleados en el funcionamiento de la em-
presa. Kruse (1996) incluye en su analisis una serie de practicas
cuyo principal cometido es la busqueda del compromiso de los
trabajadores en situaciones en las que es necesaria su coopera-
cion debido a la presencia de deficiencias en el sistema de super-
vision. Entre las practicas que incorpora se encuentran la realiza-

% Coughlan y Narasimhan (1992) encuentran que las empresas que preparan ca-

rreras profesionales para sus empleados de ventas recurren en menor medida a la re-
tribucion variable.
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ci6on de encuestas a los empleados, la puesta en marcha de
sistemas de sugerencias o la de grupos de implicacién de los em-
pleados. Aunque los resultados no son altamente significativos,
parece vislumbrarse cierta relacién positiva entre el uso de este
tipo de practicas y la adopcion y presencia de incentivos de em-
presa. Long (1989) halla que las empresas con circulos de calidad
y otro tipo de grupos de resoluciéon de problemas, poseen con
mayor frecuencia planes de reparto de ganancias y de beneficios.
Resultados similares alcanzan Drago y Heywood (1995).

Al hablar de la longitud esperada de la relaciéon de empleo,
Stroh et al. (1996) también tienen en cuenta una serie de practi-
cas que funcionan en el sentido de buscar la lealtad y el compro-
miso de los empleados, encontrando soporte a la hipétesis de
que este tipo de practicas hacen menos necesaria la utilizacion
de incentivos monetarios. Wood (199654) no encuentra una co-
nexion clara entre la adopcion de practicas de recursos huma-
nos de alto compromiso y el uso de sistemas de retribuciéon que
vinculen el salario de los empleados con medidas de resultados.
A pesar de todo, si que indica que estas nuevas practicas de re-
cursos humanos parecen asociarse mds con la aplicacion de pro-
gramas de reparto de beneficios y menos con el pago de primas
individuales.

Gregg y Machin (1988) encuentran que la provision de infor-
macion de caracter financiero a los empleados incide favorable-
mente en la aplicacién de planes de incentivos colectivos. En Ca-
ble y Wilson (1989) no hay diferencias en cuanto a la celebracion
de sesiones informativas con los empleados o al uso de circulos
de calidad entre empresas segin dispongan o no de planes de
participacion de los empleados en los beneficios. A un resultado
similar llega también S. Kim (1998).

3.8.6. Otros aspectos

Para finalizar esta seccion, en este apartado repasaremos la co-
nexioéon entre las practicas de retribucién variable y otros aspectos
de las politicas de recursos humanos no mencionados hasta
ahora. Mas concretamente, nos referiremos a la formacion, a la
evaluacion del puesto de trabajo, a la duracién de la jornada la-
boral, a los sistemas de evaluacion de los empleados, a los proce-
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sos de seleccion de nuevos empleados y, por ultimo, al nivel de
rotacion de la plantilla.

En cuanto a la formacién de los empleados, Carstensen, Ger-
lach y Hubler (1994) senalan que las empresas con planes de re-
parto de beneficios a sus empleados presentan un mayor gasto de
formacion por empleado. Cable y Wilson (1989) muestran que
las empresas con reparto de beneficios a los trabajadores ofrecen
de forma significativa menos formacion por empleado, resultado
que no se confirma en sus analisis para una muestra de empresas
alemanas (Cable y Wilson, 1990).

Elliott y Murphy (1986) no encuentran evidencia para la pre-
tendida sustituibilidad entre pago de incentivos y evaluacion for-
mal del puesto, que es la base de los sistemas en los que no hay
ningin componente variable en la retribucién y ésta se vincula
en su totalidad al puesto de trabajo.

Drago (1991) toma en consideracién la duracion de la jornada
laboral y afirma que el numero de horas trabajadas influye de
forma leve, pero positiva, en que se retribuya de acuerdo con un
sistema de pago por pieza o de incentivos de grupo. R. A. Harty
Hiibler (1991) no encuentran influencia significativa para esta va-
riable en lo que se refiere a los planes de reparto de beneficios.
Por ultimo, Cable (1988) no detecta diferencias significativas entre
el nimero de horas trabajadas en las empresas con sistemas de re-
parto de beneficios y el de las empresas que carecen de ellos.

La realizacion de una evaluacion de los empleados parece me-
nos necesaria en aquellas situaciones en las que hay una relacion
directa entre esfuerzo y retribucion a través del pago de incenti-
vos explicitos. Heywood y Wei (1997) obtienen para su muestra
de empresas hongkonesas confirmaciéon empirica para esta idea.

Aquellos establecimientos que consideran mas importantes
para sus resultados la productividad y el nivel de absentismo de
sus trabajadores deberian ofrecer en su paquete retributivo in-
centivos a la productividad para atraer a aquellas personas que
destacan en las cualidades que interesan a la empresa. Heywood y
Wei (1997) encuentran que aquellos establecimientos que consi-
deran el absentismo esperado como uno de los principales crite-
rios de contratacioén, tienen una mayor probabilidad de utiliza-
cion del pago por pieza. Sin embargo, no encuentran que el uso
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de la productividad como criterio de contratacién sea un predic-
tor significativo de la existencia de este tipo de esquema de remu-
neracion variable.

El altimo factor que consideramos en este apartado es el nivel
de rotacion que entre sus trabajadores soporta la empresa y la im-
portancia que tiene el mismo para ella. Si existen problemas ge-
nerados por una elevada rotacién de los trabajadores, la empresa
deberia optar por sistemas de pago diferido, en detrimento de los
incentivos inmediatos, para fomentar la permanencia de los tra-
bajadores en la empresa. En el trabajo de Heywood, Hubler y Jir-
jahn (1998), la consideracion por parte de la direccion de la rota-
ci6n actual como muy elevada no parece ejercer ningun tipo de
influencia sobre la provisiéon de incentivos, al igual que en Hey-
wood y Wei (1997). Jones y Pliskin (1997) también indican que el
nivel de rotacion de la plantilla no ejerce efecto alguno sobre los
sistemas de incentivos de grupo que analizan. Por su parte, Cable
(1988) senala que las empresas con reparto de beneficios presen-
tan mayor rotacion entre los trabajadores no cualificados que las
que no disponen de ellos, conclusién que no se produce para el
personal cualificado.

3.9. Las relaciones industriales

En la mayoria de los trabajos que intentan estudiar los motivos de
la presencia de un componente variable en la retribuciéon de los
empleados que no ocupan puestos directivos y que desempenan
sus funciones en ubicaciones fisicas propiedad de la empresa, se
incluye alguna variable que refleja la situacion de las relaciones
industriales en el interior de la organizacion. A continuacion rea-
lizaremos un andlisis de la evidencia empirica existente acerca de
esta cuestion V7.

97 Aunque toda ella corresponde a paises, la mayoria de ellos anglosajones, en los
cuales tanto la realidad como la legislacion difieren de las que existen en el caso espa-
nol, un analisis de los trabajos realizados en esos entornos también resultara de utili-
dad para articular hipétesis sobre la influencia del clima laboral y de los sindicatos so-
bre el uso y la extension de diferentes sistemas de incentivos en Espana.
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3.9.1. El clima laboral

Los argumentos que se pueden aportar sobre el sentido de la
relacion entre el clima laboral y la adopcion de incentivos, espe-
cialmente cuando éstos estan conectados con el resultado obte-
nido por la empresa (Beaumont y Harris, 1995), no siempre
apuntan en la misma direccién. Por un lado, se podria argumen-
tar que este tipo de esquemas resultan utiles para superar situa-
ciones de conflicto y enfrentamiento entre los trabajadores y la
direccion de la empresa, lo que nos llevaria a pensar en una rela-
cién negativa. Sin embargo, también se podria razonar que el
éxito de este tipo de programas precisa como requisito previo de
la existencia de una relacion de cooperacion y confianza entre
aquellos agentes que intervienen. Para el buen funcionamiento
de los sistemas de pago variable es necesario el intercambio de in-
formacion y la negociacion entre empleador y empleados (Hey-
wood, Hubler y Jirjahn, 1998). Esto tendrd lugar de manera mas
sencilla y menos costosa en aquellas situaciones en las que ya
existe una relacion de confianza. Si a estos razonamientos anadi-
mos que es bastante probable que exista una relacion de causali-
dad en sentido opuesto, es decir, que la introduccién de esque-
mas de remuneracion variable afecte al clima laboral de la
empresa, resulta temerario establecer a priori una hipétesis clara
sobre la relacion entre pago variable y clima organizativo.

Los resultados alcanzados por Beaumont y Harris (1995) a
este respecto resultan llamativos. Mientras que en 1984 la propor-
ciéon de empleados que participaban en planes de acciones para
los trabajadores estaba asociada con unas buenas relaciones in-
dustriales, en 1990 sucedia exactamente lo contrario, ya que eran
las empresas con peor clima laboral aquellas en las que mas pro-
funda era la participacion de los trabajadores en planes de pro-
piedad de acciones. Heywood, Siebert y Wei (1997) exponen
para el caso del Reino Unido que las buenas relaciones entre la
direccion y los trabajadores afectan de manera leve, pero positiva,
a la adopcion de sistemas de incentivos individuales.

3.9.2. Los sindicatos
La opinién que puede merecer a los sindicatos la presencia de
programas de retribucion variable esta sujeta a diferentes consi-
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deraciones. La adopcién de un sistema de incentivos individua-
les, dadas las diferencias de productividad que existen entre los
trabajadores, facilitara la apariciéon de desigualdades en su remu-
neracion, algo que parece ir en contra del espiritu solidario que
deberia mover la actuacion sindical. También los incentivos de
empresa promoveran desigualdades salariales, aunque en este caso
no entre empleados de la misma empresa, sino entre empleados
de distintas organizaciones. Long (1997) anade dos razones por las
que los sindicatos, en su caso los canadienses, se muestran contra-
rios a los programas de reparto de beneficios. Por un lado, intro-
ducen riesgo en la retribucién del trabajador y estan sujetos a ma-
nipulacion por parte de la direccion de la empresa. Como
segundo motivo, afirma que este tipo de incentivos pueden pro-
mover la identificacion del trabajador con la empresa a costa de
disminuir su compromiso con las organizaciones sindicales.

Frente a estos rasgos negativos de la remuneracién variable
desde la perspectiva sindical, existe alguna razon que nos lleva a
pensar que los sindicatos pueden apoyar este tipo de esquemas,
especialmente los de cardcter individual. A diferencia de otro
tipo de mecanismos incentivadores, como las promociones, el
pago de incentivos explicitos individuales no esta sometido a la
subjetividad inherente a las evaluaciones a partir de las cuales se
determinan los merecedores del ascenso. Su caracter objetivo
puede hacer que los sindicatos prefieran este sistema de motiva-
cién antes que otros mas sujetos a la potencial manipulacion del
empleador.

Ya centrandonos en la evidencia empirica, C. Brown (1990)
detecta que ni la sindicalizacién ni la amenaza de la misma en
aquellas plantas no sindicalizadas influyen en la decision de
adoptar incentivos a la productividad. En Heywood y Wei (1997)
tampoco el reconocimiento sindical repercute sobre la presencia
de pago por pieza. Por el contrario, los resultados de Garen
(1996) y Heywood, Siebert y Wei (1997) avalan la hipétesis de
que la presencia y el poder sindical desaniman la implantacién
de incentivos basados en el desempeno individual. Shaw et al.
(1993) no encuentran ninguna influencia de la sindicalizacion
sobre el pago de varias clases de incentivos, al igual que Snell y
Dean (1994) y Drago y Heywood (1995). Los resultados de Ng'y
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Maki (1994) y Jones y Pliskin (1997), sin embargo, apuntan hacia
una relacion negativa.

En el trabajo de Beaumont y Harris (1995) la densidad sindical
no es una variable predictora significativa de la presencia de planes
de reparto de acciones a los empleados. Los resultados de Cable
(1988), Carstensen, Gerlach y Hiibler (1994) y Long (1997) son si-
milares para el pago por beneficios. En su muestra de empresas, Ca-
ble y Wilson (1990) advierten que la densidad sindical es significati-
vamente superior en las empresas con esquemas de pago por
beneficios. Resultados similares obtienen Jackson, Schuler y Rivero
(1989) y Wood (1996a). Sin embargo, el resultado opuesto se ob-
serva en Cheadle (1989), Freeman y Kleiner (1990), Kruse (1996) y
S. Kim (1998), siendo ambiguas las conclusiones alcanzadas por
Gregg y Machin (1988).

3.9.3. Otros cauces de representaciéon

En este apartado resumiremos las evidencias relativas a la exis-
tencia de relacién entre la presencia de cauces de representacion
de los trabajadores que carecen de un cardcter estrictamente sin-
dical y la implantaciéon de esquemas de remuneracion variable.
Por ejemplo, Heywood, Siebert y Wei (1997) encuentran irrele-
vante para explicar la adopcién de sistemas de pagos por resulta-
dos individuales la existencia de representantes de los trabajado-
res manuales en un comité consultivo conjunto. Tampoco en
Heywood y Wei (1997) la existencia de consultas periédicas entre
la direccion de la empresa y los representantes de los trabajado-
res influye en la presencia de pago por pieza. Por el contrario, en
Long (1989) y Gregg y Machin (1988) la presencia de comités de
estas caracteristicas va unida a la introduccion de esquemas que
vinculan la remuneracion de los trabajadores a los resultados em-
presariales.

Aludiendo a otro tipo de mecanismos de representacion, Hey-
wood, Huibler y Jirjahn (1998) afirman que la presencia de un co-
mité de empresa en las plantas en las que tienen lugar acuerdos de
negociacion colectiva favorece la introduccion de sistemas de pago
por pieza y por beneficios, conclusion corroborada en Cable
(1988) para el reparto de beneficios; sin embargo, la existencia de
procesos de negociacion colectiva desanima la introduccion de sis-
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temas de reparto de beneficios. También en Carstensen, Gerlach y
Hubler (1994) la presencia de un comité de empresa favorece la
presencia de planes de reparto de beneficios. Finalmente, en el
trabajo de Gregg y Machin (1988), el hecho de que la negociacion
en el ambito de planta sea la mas importante a la hora de estable-
cer los aumentos salariales en la misma, influye negativamente so-
bre la probabilidad de adopcién de programas de reparto de be-
neficios.

3.9.4. La participacion de los trabajadores

Existen, por ultimo, trabajos en los que simplemente se men-
ciona de forma genérica la mayor o menor participacion de los
trabajadores en las decisiones que se toman en la empresa. En
Cable y Wilson (1989) y Beaumont y Harris (1995) la incidencia
del nivel de participacion de los empleados sobre la difusion de
los sistemas variables que analizan es nula. Heywood, Huibler y Jir-
jahn (1998) advierten que la participacion de los trabajadores en
las decisiones de inversion de la empresa desanima la introduc-
cién del pago por pieza y anima la de los planes de reparto de be-
neficios cuando existe en la empresa un acuerdo de negociacion
colectiva. Collins, Hatcher y Ross (1993) también senalan que la
participacién de los trabajadores estd relacionada positivamente
con la adopcion de planes de reparto de ganancias, pero tnica-
mente en el caso de las plantas no sindicalizadas.

3.10. Factores institucionales y culturales

Para finalizar este repaso de la literatura empirica sobre los deter-
minantes de la implantacion de esquemas de remuneracion va-
riable, consideramos en esta dltima seccion una serie de aspectos
de cardcter cultural e institucional que pueden afectar a las deci-
siones que la empresa toma en cuanto a la variabilidad presente
en la retribucién de sus empleados.

Beaumont y Harris (1995) incluyen en su analisis de plantas
britanicas una serie de variables relacionadas con su ubicacion
geografica, pero que no resultan ser significativas. También tie-
nen en cuenta el nivel de difusiéon entre las empresas pertene-
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cientes al sector de actividad en el que se sitiia la empresa, puesto
que es mas facil que la difusion de innovaciones y la presion insti-
tucional se produzca entre empresas del mismo sector, tal y como
confirman sus resultados empiricos. Cheadle (1989) encuentra
diferencias significativas en la difusiéon de los incentivos colecti-
vos en funcion de la ubicacion geografica dentro de los Estados
Unidos; también llega a la conclusiéon de que la difusién del plan
en un sector o region dado depende de las practicas existentes en
el pasado. En su muestra de empresas alemanas, Carstensen, Ger-
lach y Hubler (1994) no encuentran ningin efecto de la ubica-
cion geografica sobre la presencia de esquemas de reparto de be-
neficios. Tampoco lo encuentra Cable (1988) para el hecho de
que la empresa se halle en un entorno rural o urbano.

Schuler y Rogovsky (1998) analizan con una base de datos re-
ferente a varios paises la influencia de cuatro caracteristicas cultu-
rales sobre el uso de diferentes politicas retributivas. Encuentran
que el individualismo influye de forma positiva en la existencia
de pago por rendimiento, en que éste sea medido de forma indi-
vidual y en la presencia de primas individuales, especialmente
para los trabajadores manuales. Sin embargo, no obtienen resul-
tados tan concluyentes respecto a la presencia de una cultura que
evite el riesgo. Por otro lado, encuentran que los planes de com-
pra de acciones o de opciones por parte de los empleados son
mas frecuentes en paises con alto individualismo, baja aversion al
riesgo y bajos niveles de distancia al poder.

Roth y O’Donnell (1996) encuentran que la distancia cultural
existente entre el pais donde se sitia la empresa matriz y el de la
filial afecta positivamente al porcentaje de la retribuciéon de los
empleados de ésta que posee caracter variable, aunque este feno-
meno no se aprecia para los altos directivos.

Ya por udltimo, debemos indicar que Gregg y Machin (1988)
encuentran que la pertenencia del establecimiento a una asocia-
cion empresarial influye positivamente en la adopcion de planes
de compra de acciones para los empleados, mientras que Cahucy
Dormont (1997) senalan que los subsidios que la empresa recibe
como consecuencia de la adopcion de un programa de reparto
de beneficios afectan positivamente a la magnitud de las primas
generadas por este tipo de programa.
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3.11. Resumen y conclusiones

Como se ha podido observar a lo largo de estas paginas, el estu-
dio empirico de los determinantes de la utilizacién de la retribu-
cion variable ha recibido una gran atencion en la literatura. Esto
se ha traducido en la realizaciéon de un considerable numero de
trabajos que han tratado de explorar las causas que llevan a las
empresas, en determinadas situaciones, a recurrir a esta practica
de remuneracion. También se ha podido comprobar como estos
trabajos se han realizado en multitud de contextos y c6mo se han
centrado en muy diferentes grupos de empleados. Asimismo de-
bemos destacar la gran variedad y el elevado nimero de variables
que han sido empleadas para intentar explicar los determinantes
de la incidencia de sistemas de pago contingente.

A pesar de la variedad de evidencias encontradas y de la exis-
tencia habitual de contradicciones entre las mismas, de la revi-
sion efectuada se pueden extraer una serie de conclusiones que
nos seran de utilidad cuando nos dispongamos a estudiar los fac-
tores que diferencian las empresas industriales espanolas que uti-
lizan incentivos en la retribucién de su mano de obra directa de
las que no lo hacen. Consideramos que las conclusiones principa-
les que surgen tras haber efectuado este trabajo de revision, y que
nos seran especialmente provechosas en los capitulos posteriores,
son las que se detallan a continuacion.

a) El previsible efecto positivo de la competencia en el mer-
cado en el que actia la empresa sobre la utilizacion de pa-
gos variables solamente se manifiesta de manera clara en
los trabajos sobre retribucion de directivos, ya que los re-
sultados obtenidos para trabajadores que ocupan otro tipo
de posiciones en la empresa nos impiden realizar afirma-
ciones en uno u otro sentido.

b) Dentro de los estudios que analizan la retribucién de los
trabajadores de produccion en empresas industriales exis-
te una amplia coincidencia en senalar que un mayor tama-
no de la empresa se ve asociado a una mayor utilizaciéon de
los incentivos de caracter individual, que en estos casos es-
tan basados en su practica mayoria en la productividad.
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Dadas las caracteristicas de los trabajos que incluyen una
variable que mida la pertenencia de la organizacion a un
grupo multinacional, no se puede afirmar que este aspecto
tenga una conexion clara desde el punto de vista empirico
con las practicas empresariales de retribucién variable. Sin
embargo, y también en relacion con la propiedad de la
empresa, se detecta una menor incidencia de los pagos
contingentes en las empresas de propiedad publica.

La evidencia empirica existente es rotunda en senalar que
las empresas con perspectivas de ampliar sus operacionesy
crecer en el futuro estan mas dispuestas a adoptar planes
de retribucion variable que utilizan como determinante de
la cuantia que deben recibir los empleados por este con-
cepto medidas relacionadas con la marcha de la empresa,
como su nivel de beneficios.

Aquellas empresas que compiten en los mercados median-
te estrategias de innovacién tienen una mayor probabili-
dad de remunerar a sus empleados con primas calculadas
a partir de los resultados conseguidos por la planta o por
la empresa.

Las plantas menos automatizadas y con procesos producti-
vos intensivos en trabajo son mds tendentes a adoptar
planes de retribucion variable de caracter individual. Sin
embargo, la existencia de cambios tecnologicos de consi-
deracion y la forma de organizar el proceso productivo no
parecen servir para diferenciar a las plantas con incentivos
para sus trabajadores de las que carecen de ellos.

El diseno del puesto de trabajo afecta decisivamente a la
existencia de incentivos en la retribucién. Cuando los
puestos de trabajo incluyen un amplio numero de tareas
suelen venir asociados a la aplicaciéon de incentivos que
vinculan la remuneracion del trabajador a los resultados
de la planta o de la empresa.

En los estudios examinados se detecta que aquellas organi-
zaciones que emplean esquemas de incentivos de empresa
suelen ofrecer salarios mas elevados a sus empleados y re-
curren mas frecuentemente a las promociones internas
para cubrir vacantes. Ademas, este tipo de remuneracion
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esta vinculado a la implantacién de una serie de acciones
destinadas a implicar a los empleados en el funcionamien-
to de la empresa y a la reducida utilizacion de despidos de
trabajadores. Para esta ultima variable, la relacién contra-
ria se detecta con el pago de incentivos a la productividad.

h) Mientras que la presencia de sindicatos y su fortaleza estan
ligadas a un menor uso de la retribucién dependiente del
rendimiento individual, la participacion de los empleados
en la empresa fuera de cauces sindicales viene asociada a
una mayor participaciéon de cardcter financiero a través de
esquemas de incentivos de empresa.

A la luz de estas conclusiones que acabamos de mencionar,
parece meridianamente claro que en la literatura empirica los
factores que motivan la aparicion de esquemas de remuneracion
variable difieren en funcién de cuales sean las caracteristicas de
los mismos. Se aprecia que el origen y la motivacion de los siste-
mas que premian el esfuerzo individual son distintos a los de
aquellos esquemas que vinculan la remuneracién del empleado a
la marcha de la organizacién por la que esta contratado, encon-
trandonos con variables que fomentan la introducciéon de estos
dltimos y desaniman simultdineamente la de los primeros.






4. El pago de incentivos
en la empresa industrial espanola

4.1. Introducciéon

Dos son los objetivos bdsicos que pretendemos cumplir en este
capitulo. En primer lugar, trataremos de describir la extension de
los sistemas de retribucion variable en la industria espanola, reali-
zando una breve comparaciéon con lo que sucede en otros paises
y ofreciendo una sencilla caracterizacion de las empresas que la
utilizan. En segundo lugar, describiremos el contexto tanto exter-
no como interno a la empresa en el que se produce la utilizacién
de los sistemas de remuneracion contingente, definiendo las va-
riables que en el capitulo siguiente serviran para explicar los de-
terminantes del uso de la remuneracién variable para los opera-
rios de la empresa industrial espanola.

Para conseguir nuestros objetivos contamos con informacion
procedente de una muestra de mds de novecientos establecimien-
tos industriales espanoles de cincuenta o mas empleados referida a
diferentes caracteristicas empresariales y a diversos aspectos de la
gestion del establecimiento, entre los que juega un papel desta-
cado la direccion de los recursos humanos, ambito en el que esta
incluida la gestion de la retribucion. En este capitulo también des-
cribiremos en qué ha consistido el proceso de obtenciéon de esta
informacion y senalaremos los resultados que se han conseguido
como consecuencia del mismo.

Como hemos senalado al inicio del libro, dos son los incentivos
sobre los que se centrara nuestro analisis: los incentivos a la produc-
tividad y los basados en los resultados de la planta o de la empresa.
Los primeros remuneran al trabajador en funcién del nimero de
unidades fabricadas; cuanto mayor sea el nimero de piezas produci-
das, mayor sera la remuneracién percibida por el empleado, sin ser
necesario que esta funcion sea lineal. En los segundos, la prima que
se debe pagar se calcula en funcion de alguna medida de los resulta-
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dos conseguidos por la planta o por la empresa. Ejemplos de estas
medidas serian el valor de la empresa en el mercado, el nivel de
produccion, la cifra de beneficios o el ahorro en costes.

Aunque los dos tipos de incentivos comparten algunos rasgos
comunes, como hemos venido subrayando, sus ventajas e incon-
venientes en lineas generales difieren sustancialmente, lo que
nos hace prever que serdn empleados en diferentes circunstan-
cias y por organizaciones de distintas caracteristicas.

En el caso de los incentivos a la productividad, su sencillez y
facilidad de comprensiéon suponen uno de los principales argu-
mentos a su favor. Para los trabajadores, la forma y los criterios a
partir de los cuales se puede lograr una mayor remuneracion
resultan faciles de asimilar. También es preciso senalar que se
basan en una medida dificilmente manipulable por parte de la
direccion y en la que, aunque existente, el nivel de riesgo es bas-
tante reducido.

Entre sus principales desventajas debemos mencionar que
para su funcionamiento es preciso que la empresa incurra en una
serie de costes dirigidos a realizar la medicién de lo producido y a
establecer un estandar que permita valorar hasta qué punto la ac-
tuacion del trabajador se separa de lo que se podria catalogar
como el rendimiento normal.

Un rasgo negativo de los incentivos a la productividad es que
se basan exclusivamente en una medida limitada de la aportacion
del trabajador a la empresa. Al no tener en cuenta otras facetas
de su actividad como la cooperaciéon con los companeros o la
busqueda de una mayor calidad de los productos fabricados, la
introduccién del pago por productividad puede llevar al trabaja-
dor a descuidar aquellos aspectos de su puesto que no son con-
trolados o retribuidos.

Este problema, sin embargo, no existe cuando la remunera-
cion variable se fundamenta en una medida de los resultados de
la organizacion. En este caso el trabajador atendera de forma mas
adecuada todos los aspectos relacionados con su puesto de tra-
bajo que influyan sobre el resultado de la empresa en su con-
junto. El empleado ha de esforzarse en adquirir una vision mas
general de cudl es su aportacién a la organizacién, lo que reper-
cutirda positivamente en la marcha de ésta.
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La principal desventaja del pago variable de empresa reside
en que la relacion entre el esfuerzo del individuo y la prima per-
cibida es lejana, ya que ésta depende poco de la actuacion indivi-
dual, y mucho de otros factores fuera del control del empleado.
La medida sobre la que se determina la remuneracién puede ser
manipulada en su favor por la direccion y se halla sujeta a los
cambios y decisiones que se producen no sélo en el interior de la
empresa, sino también en su entorno. Por ello, esta clase de in-
centivos parecen menos recomendables en organizaciones de
grandes dimensiones ubicadas en mercados voldtiles.

Los pagos basados en los resultados de la empresa deberian ir
acompanados por una serie de practicas de recursos humanos
que van a favorecer que el impacto sobre los resultados organiza-
tivos sea mayor. Por ejemplo, el establecimiento de relaciones de
empleo a largo plazo permite incrementar la identificaciéon entre
trabajador y empresa, necesaria para que funcione adecuada-
mente esta clase de remuneracion variable. También es previsible
que las empresas, junto a la adopcion de incentivos colectivos,
realicen actuaciones encaminadas a ofrecer a los empleados cau-
ces de participacion en el funcionamiento de la empresa.

En el apartado 4.2 haremos un repaso de los pasos dados para
conseguir la informacién con la que trabajaremos posterior-
mente y resumiremos los resultados del proceso de recogida de la
misma. En el apartado 4.3 describiremos cual es el grado de im-
plantacién de los incentivos por productividad y de los de planta
y empresa en la industria espanola, examinaremos cudl es la co-
nexion que se produce entre ambos en su adopcion, realizare-
mos una primera caracterizacion de las empresas que los em-
plean y compararemos la incidencia en el caso espanol con la
apreciada para otros paises. El apartado 4.4 lo dedicaremos a ana-
lizar el contexto en el que tiene lugar el uso de los incentivos ex-
plicitos. El apartado 4.5 expondra las diferencias contextuales in-
ternas y externas que existen entre las plantas que aplican alguno
de los dos programas de incentivos que aqui analizamos y las que
no aplican ninguno de ellos. Por ultimo, plantearemos las con-
clusiones mas relevantes que pueden extraerse de este capitulo.
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4.2. La obtencion de la informacion

La informacion que se utilizara en este capitulo y en el siguiente
procede, como se ha senalado al inicio del libro, de un proyecto
de investigacion mas amplio destinado a conocer el nivel de difu-
sion de las nuevas formas de organizar el trabajo y la produccion
en la empresa industrial espanola.

4.2.1. El ambito de estudio

Los datos que vamos a emplear nos ofrecen informacion
acerca de la industria y, dentro de la misma, acerca de las activi-
dades de cardcter manufacturero. El concepto de actividad indus-
trial de manufactura queda definido con precision a través de la
Clasificacion Nacional de Actividades Econémicas (CNAE). En él
se incluyen la totalidad de las industrias manufactureras (aquellas
cuyo c6digo CNAE esta comprendido entre el 15y el 37, ambos in-
clusive) %, con excepcion del refino de petréleo y del tratamiento
de combustibles nucleares (CNAE 23).

Varias son las razones que motivaron que el ambito de estudio
elegido fuese la industria y que no se analizase también el sector
servicios. Por ejemplo, la heterogeneidad de las actividades que
se realizan en el sector terciario, la dificultad de encontrar un co-
lectivo de empleados comun a todas las empresas del sector, asi
como la dificultad que presenta la mediciéon de algunos concep-
tos en este tipo de empresas desaconsejaban su inclusion en el es-
tudio. Por otro lado, el sector industrial resulta mas interesante,
en cuanto que generalmente es en €l en el que se producen una
gran parte de las innovaciones dentro del ambito de la gestion
empresarial. También razones de indole practico relacionadas
con la obtencién de informacién sobre la poblacion y su fiabili-
dad justifican la decisién tomada.

Igualmente quedo descartado el estudio en exclusiva de un
subsector industrial. Aunque esto hubiese propiciado un analisis
mas detallado y el diseno de un cuestionario mas ajustado, esta
opcion fue desestimada, dado que los resultados obtenidos ha-

% Quedan, por tanto, excluidos todo el sector de produccién y distribucién de
energia eléctrica, gas y agua (CNAE 40 y 41), asi como las industrias extractivas (del
CNAE 10 al CNAE 14).
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brian sido menos representativos de la realidad al limitarse a un
ambito de actividad excesivamente restringido.

Una cuestion de vital importancia que debi6é determinarse al
inicio de la investigacion fue la unidad de analisis. Cabrian, en
principio, dos opciones: o bien se elegia la empresa como organi-
zacion para analizar o era la planta la unidad de estudio. Se opto
por esta segunda alternativa, ya que en el sector industrial la
planta constituye la unidad de negocio estratégica para la implan-
tacion de las practicas que constituyen el objeto del estudio, es
decir, es en el ambito de la planta donde se adoptan estas practi-
casy, por tanto, es en ese ambito en el que surgen las dificultades
y donde debe analizarse el problema %.

Otro aspecto del ambito de aplicaciéon que se debe determinar
era el tamano minimo del establecimiento. La muestra incluye plan-
tas industriales con un tamano igual o superior a los cincuenta tra-
bajadores. Con este limite inferior se logra cubrir un amplio espec-
tro de la poblacién ocupada en la industria espanola. Si el limite
hubiera sido mas bajo, incluyendo empresas con menos de cin-
cuenta trabajadores, nos habriamos encontrado con un problema
de seleccion de la muestra, al contener los directorios de estableci-
mientos un mayor nimero de imperfecciones para este tramo de ta-
mano. Ademas, al ser la poblaciéon mayor para este tramo, su inclu-
sion se habria tenido que efectuar en detrimento de los
establecimientos medianos o grandes, ya que el objetivo del nimero
de establecimientos de la muestra hubo de mantenerse constante
por una razén econdmica . Este limite es ademas utilizado en

otros trabajos relevantes sobre la cuestion, como el de Osterman
(19940).

4.2.2. El disefio de la muestra
Del analisis de diferentes fuentes de informacion se concluy6
que la informacion mas adecuada para delimitar el universo y su

% Ademads es de esperar que las respuestas a las cuestiones planteadas sean mads
fiables cuando son recogidas en la propia planta, puesto que el conocimiento sobre
los hechos es mayor en este caso, por una mera cuestion de cercania y de proximidad
fisica.

100 En ese caso, el nimero total de trabajadores de la industria espanola conside-
rados en el estudio hubiese sido netamente inferior.
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distribucioén era la que podia obtenerse del Directorio Central de
Empresas, que elabora el Instituto Nacional de Estadistica (INE) ',
En consecuencia, se solicit6 a este organismo un procesamiento
especifico del mismo que permitiese determinar el universo total
de referencia y su distribucion territorial, a nivel de Comunidades
Auténomas y de provincias.

A partir de los datos que ofrece el Directorio Central de
Empresas se procedi6 a disenar la distribucion muestral para un
tamano total objetivo de mil establecimientos, agrupados por sec-
tores de actividad y estratos de tamano de plantilla. Teniendo en
cuenta las restricciones presupuestarias, se determiné este ta-
mano muestral con el fin de poder disponer de un namero de es-
tablecimientos lo suficientemente amplio como para poder gene-
ralizar los resultados al conjunto de la industria manufacturera
espanola.

El estrato superior de la plantilla se represent6 al 50% en to-
dos los sectores de actividad, salvo el de automocion, en el que
se asign6 una sobrecuota de cuatro establecimientos sobre el
50%, dado su tradicional adelanto en la introduccién de innova-
ciones organizativas y tecnologicas. Para los dos estratos de ta-
mano restantes se asignaron treinta entrevistas fijas a cada sec-
tor de actividad, y el resto se distribuyé por sectores en
proporcion directa al nimero de establecimientos existentes,
hasta obtener la distribuciéon por sectores para el conjunto de
los dos estratos de tamano inferiores. La muestra asignada a
cada sector para esos dos estratos se distribuy6 entre ellos de
manera igualmente proporcional.

Para seleccionar las unidades componentes de la muestra, se
solicit6 al INE la cesiéon de un directorio completo del Directorio
Central de Empresas para los estratos de tamano y actividad con-
siderados. Este directorio deberia contener exclusivamente los
datos de identificacion de cada establecimiento, algo que resul-
taba necesario para asegurar la pertinencia de su inclusiéon y para
proceder a la concertacién de las entrevistas. La normativa sobre

101 Se consultaron también otras bases de datos como el Registro Industrial del
Ministerio de Industria y Energia, y la base de datos FIESTA 1996 del Consejo Superior
de Camaras de Comercio (CAMERDATA).
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el secreto estadistico result6 un obstaculo infranqueable, por lo
que hubo que buscar otras fuentes alternativas.

Para solventar el problema anterior se procedio a plantear so-
licitudes similares a los organismos pertinentes de las diferentes
Comunidades Autéonomas. No todos ellos disponian de la infor-
macion adecuada, y en algunos casos se obtuvo la misma res-
puesta que por parte del INE. No obstante, a partir de otras fuen-
tes se pudo extraer la informacién necesaria, aunque en unos
casos de una forma mas ajustada a las necesidades del trabajo que
en otros 2. Todo ello permitié contar con una base directorial lo
suficientemente amplia como para ofrecer, pese a lo ambicioso
del objetivo muestral establecido, una seguridad acerca del cum-
plimiento del mismo.

4.2.3. El disefno del cuestionario

El siguiente paso en la investigacion consisti6 en el diseno del
cuestionario. En primer lugar hubo que tomar una decisiéon en
relacion con la eleccion del método mas deseable para la obten-
cién de los datos. Las tres alternativas posibles eran las encuestas
por teléfono, las encuestas por correo y las entrevistas persona
les 1%%. En nuestro caso se opt6 finalmente por la entrevista perso-
nal, puesto que para la consecucién del objetivo marcado en

102 Se utilizaron directorios de establecimientos adecuados correspondientes a
Principado de Asturias, Illes Balears, Cataluna, Pais Vasco, Comunidad de Madrid, Co-
munidad Foral de Navarra y Comunidad Valenciana; directorios de empresas (no de
establecimientos) elaborados por el Instituto de la Pequena y Mediana Empresa co-
rrespondientes a Aragon, Illes Balears, Cantabria, Castilla-La Mancha, Castilla y Leo6n,
Region de Murcia y La Rioja; directorios de empresas elaborados por la empresa
Arddn para Andalucia, Extremadura y Galicia y un directorio de establecimientos ela-
borado por la Camara de Comercio e Industria de Valladolid referido a la Comunidad
de Castilla y Leon. A esto se anadio, con caracter general, la informacién proveniente
de los directorios CETESA (pdginas amarillas de la Compania Telefénica Espanola) y
del Dun & Bradstreet 50.000. De este modo, la tinica Comunidad para la que no se
consigui6é un directorio especifico fue Canarias, lo cual, afortunadamente, no consti-
tuy6 un obstaculo insalvable, puesto que el trabajo alli pudo hacerse con normalidad.

103 Tas ventajas e inconvenientes derivados de la eleccion de una u otra modali-
dad pueden encontrarse en Alreck y Settle (1985) y Simon y Burstein (1985). Se des-
tacan como ventajas del método de entrevistas personales su alta tasa de respuesta, su
elevada flexibilidad, el conocimiento de la identidad del interlocutor y el control so-
bre la distribucion de la muestra. Como desventajas se apuntan su alto coste, el posi-
ble sesgo debido al entrevistador y su mayor duracion, sobre todo si se pretende cu-
brir una amplia drea geografica.
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cuanto a nimero de respuestas, resultaba casi ineludible elegir
aquel método que garantizara una mayor tasa de respuesta y, éste
es, sin lugar a dudas, la entrevista personal.

Para la elaboracién del cuestionario se realizaron los pasos si-
guientes. En primer lugar se recopilaron y analizaron diferentes
cuestionarios utilizados en estudios referentes a cuestiones simila-
res a las estudiadas en nuestro proyecto de investigaciéon. Poste-
riormente se plante6 un cuestionario base inicial, que se fue de-
purando a través de diferentes reuniones entre miembros del
equipo investigador y el director técnico de la empresa encar-
gada de la realizacion del trabajo de campo, hasta la obtencion
de un cuestionario susceptible de ser utilizado en el pretest, que
fue realizado a nueve plantas pertenecientes a diferentes sectores
industriales. Por ultimo, se modifico el cuestionario conforme a
los resultados obtenidos en la realizacion del pretest, configuran-
dose de esta forma el cuestionario definitivo 1°%. Este consté de 52
preguntas, distribuidas en seis bloques diferenciados, que son los
siguientes: caracteristicas generales del establecimiento; tecnolo-
gia, produccion y calidad; recursos humanos; organizacién del
trabajo; relaciones con otras empresas; y datos de la organizacion
matriz ',

La informacién que se deseaba obtener en los bloques corres-
pondientes a la gestion de recursos humanos y a la organizacion
del trabajo esta referida a los operarios . La razén para esta res-
tricciéon es que las respuestas en relaciéon con estas cuestiones es
probable que difieran en funcién del nivel que ocupen los emplea-
dos dentro del establecimiento, ya que los empresarios tendran di-
ferentes sistemas de mercados laborales internos para las diferen-
tes familias de trabajos (Milgrom y Roberts, 1992). El grupo de los
operarios directos es aceptablemente homogéneo, esta claramente

104 F] cuestionario definitivo consta de 197 cuestiones y aparece en el anexo 1.
105 Previamente al inicio de la entrevista propiamente dicha, y para evitar la reali-
zacion de entrevistas en plantas que no cumplieran los requisitos determinados en el
ambito de aplicacion del estudio, se incluyeron tres preguntas acerca de la realizacion
o no de tareas de fabricacion, el sector de actividad y el tamano, que actuaron como
filtros generales de acceso.

106 Se define operarios como aquel grupo de trabajadores que no tienen ninguna
persona que dependa de ellos en la estructura organizativa y que estan directamente
implicados en la fabricacion del producto.
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definido y engloba a una parte importante de la plantilla, lo que
facilita la comparacion entre plantas.

Las personas idoneas para contestar el cuestionario elaborado
eran, en principio, el director de la planta o el director de pro-
duccion 7. El contenido del cuestionario abordaba asuntos di-
versos y muy ligados al ambito productivo. Ello requeria que
fuese contestado por una persona que tuviera una vision amplia
de los aspectos organizativos y, en menor medida, técnicos de la
planta. No obstante, el cuestionario no alcanzaba unas cotas de
complejidad inaccesibles para el conocimiento que cualquier di-
rectivo del establecimiento puede tener sobre el funcionamiento
de las areas sobre las que se preguntaba en la entrevista.

4.2.4. La recogida de los datos

Una vez finalizada la fase preparatoria con el diseno del cues-
tionario definitivo, y antes de iniciar la fase de entrevistas, se rea-
liz6 un briefing, durante el cual se explic6 el cuestionario de ma-
nera pormenorizada a los responsables de los distintos equipos
de entrevistadores. Durante el mismo se aclararon todo tipo de
dudas, sobre todo en relaciéon con algunos conceptos de corte
mas técnico.

Para la obtencion de las entrevistas se realizo invariablemente
una fase de concertacion telefénica previa, en la que se verificaba
la pertinencia (actividad y estrato de plantilla) de cada estableci-
miento y se localizaba a la persona mas adecuada para responder
al cuestionario, procediéndose a concertar una cita con ella '%,

El inicio de la fase de entrevistas tuvo lugar el 12 de marzo de
1997 y finaliz6 el 1 de diciembre del mismo ano. Participaron en
el trabajo de campo 66 entrevistadores que fueron especialmente
seleccionados debido a las peculiares caracteristicas de este tra-
bajo (cardcter académico, interlocutores responsables de empre-
sas, etc.). La duracion media de las entrevistas oscilé en torno a
los cuarenta minutos.

07 En tres cuartas partes de los casos el entrevistado ocupaba uno de estos dos
puestos.

198 En todos los casos se entregaba una carta de presentacién para informar a los
interlocutores de las caracteristicas del estudio.
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4.2.5. Los resultados del trabajo de campo

El resultado final del trabajo de campo aparece resumido a
través de sus datos fundamentales en el cuadro 4.1. En €l se
puede apreciar el esfuerzo realizado para poder obtener una
muestra representativa de los establecimientos manufactureros
espanoles de cincuenta o mas empleados, como lo atestigua el
que se efectuasen contactos por una cuantia igual al 53,98% del
nimero de plantas que constituyen el universo de referencia. A
partir del cuadro 4.1 también podemos senalar que la tasa de res-
puesta ha sido del 29,94%.

CUADRO 4.1: Resultados del trabajo de campo

Universo de referencia 6.013
Contactos realizados 3.246
Contactos con éxito 972
Contactos no conseguidos 2.274
Negativas 1.255
Incumplimiento de requisitos 667
Tlocalizables, cerradas o sin actividad 271
Cuotas ya cubiertas 81

Cuatro son las causas que motivaron que no todos los contac-
tos realizados culminasen en la realizacion de la entrevista a un
responsable del establecimiento. La primera de ellas fue la nega-
tiva por parte de las entidades contactadas a participar en el estu-
dio ', Un segundo motivo vino dado por la existencia en los di-
rectorios utilizados de organizaciones que incumplian alguno de
los requisitos propios de la unidad objetivo !'°. Una tercera razon,
cuyo origen también se podria achacar a deficiencias en los direc-
torios utilizados para identificar las plantas objeto de contacto, y
que forma el 11,91% de los intentos fracasados, es la presencia de

199 En este apartado, en el que se engloban un 55,18% de los contactos no conse-
guidos, se incluyen tanto aquellas situaciones en las que se produjo una negativa ex-
plicita, como aquellas en las que se fueron produciendo aplazamientos bien en la fija-
cion de la fecha de la entrevista o en su realizacion una vez acordados el dia y la hora
de la misma.

10 A esta causa cabe atribuir un 29,33% de los contactos fallidos.
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un numeroso grupo de unidades con las que resulté imposible
contactar, probablemente porque ya no desarrollaban ningun
tipo de actividad, o porque se habian trasladado a una ubicacion
geografica diferente. Por ultimo, también hay que reflejar que un
3,56% de los contactos que no terminaron en la cumplimenta-
cion del cuestionario se correspondian con plantas pertenecien-
tes a estratos para los cuales ya se habia cubierto por completo la
cuota asignada inicialmente.

En el cuadro 4.2 aparece la distribucion de las plantas de la
muestra seguin las doce agrupaciones de actividad manufacture-
ras que aparecen en la Encuesta Industrial que elabora anual-
mente el Instituto Nacional de Estadistica, y segtin tres tramos de
tamano, medido éste a través del nimero de empleados !!!.

CUADRO 4.2: Distribucion de la muestra por sector y tamano

CNAE Sector 50 a 199 200 2499 500 o mas Total
15, 16 Alimentaci6n, bebidas y tabaco 100 31 15 146
17-19 Industria textil, confeccion,

cuero y calzado 97 15 6 118
20 Madera y corcho 25 2 0 27
21, 22 Papel, edicion y artes graficas 52 14 5 71
24 Industria quimica 50 12 8 70
25 Caucho y materias plasticas 46 8 4 58
26 Productos minerales no metalicos 54 8 4 66
27, 28 Metalurgia y fabricacién de
productos mecanicos 91 13 14 118
29 Magquinaria y equipo mecanico 52 12 8 72
30-33 Material y equipo eléctrico,
electrénico y éptico 38 19 13 70
34, 35 Material de transporte 40 23 27 90
36, 37 Industrias manufactureras
diversas 49 8 2 59
Total 694 165 106 965

11 Se han considerado como plantas pequenas aquellas con un nimero de em-
pleados entre 50 y 199, medianas aquellas que emplean entre 200 y 499 trabajadores,
y grandes aquellas en las que el nivel de empleo alcanza o supera los 500 trabajadores.
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Finalmente son 965 las plantas que componen la muestra, ya
que durante la fase de revision del fichero se eliminaron tres ca-
sos por no pertenecer a la poblacién definida, al no alcanzar la ci-
fra de cincuenta empleados. Ademas, se detecté también que
existian cuatro establecimientos que habian sido entrevistados en
dos ocasiones, por lo que se eliminaron los datos pertenecientes
a los cuestionarios con mayor indice de no respuesta.

En el cuadro 4.3 podemos observar cual es la proporcion de
establecimientos para la que se han conseguido entrevistas
para el cruce de las variables tamano y sector. Se aprecia que la
tasa de cobertura ha sido similar para todos los sectores, osci-
lando entre el 13,61% obtenido para el sector de productos mi-
nerales no metdlicos y el 24,39% del sector de material de
transporte.

CUADRO 4.3: Ratio muestra/poblacion por sector y tamano

(porcentaje)

CNAE Sector 50 a 199 200 a 499 500 o mas Total
15, 16 Alimentacién, bebidas y tabaco 12,53 16,67 28,85 14,09
17-19 Industria textil, confeccion,

cuero y calzado 13,94 19,48 54,55 15,05
20 Madera y corcho 17,36 16,67 17,31
21, 22 Papel, edicion y artes graficas 12,65 20,29 55,56 14,52
24 Industria quimica 14,75 10,17 22,86 14,23
25 Caucho y materias plasticas 14,56 24,24 28,57 15,98
26 Productos minerales no metalicos 13,27 11,76 40 13,61
27, 28 Metalurgia y fabricacion de
productos mecanicos 15,88 13,13 48,28 16,83
29 Magquinaria y equipo mecanico 13,83 19,05 42,11 15,72
30-33 Material y equipo eléctrico,
electrénico y 6ptico 13,67 19,59 39,39 17,16
34, 35 Material de transporte 17,70 26,44 48,21 24,39
36, 37 Industrias manufactureras
diversas 20,33 32,26 21,69
Total 14,44 17,55 39,55 16,05

Fuente: INE (1996). Para los sectores madera y corcho e industrias manufactureras diversas, la cifra indicada para el tramo
mediano de tamano se refiere tanto a este tramo como al superior, ya que por motivos de secreto estadistico no se nos faci-
lit separadamente el niimero de establecimientos de la poblacién para estos dos tramos.
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Como se habia establecido en el diseno inicial del trabajo de
campo, las plantas de 500 o mas empleados se hallan sobrerrepre-
sentadas en nuestra muestra, como lo indica el casi 40% de esta-
blecimientos de esta dimensién que han intervenido en esta fase
del estudio. Aunque las plantas medianas estan mas representa-
das que las de menor tamano, un 17,55% de las primeras por un
14,44% de las dltimas, esta diferencia apenas merece una mayor
consideracion.

4.3. La difusion del pago variable
en la industria espanola

En este apartado vamos a describir de una forma sucinta cudl es
el grado de utilizacion que de la retribucion variable estan ha-
ciendo las empresas industriales espanolas para remunerar a sus
empleados de produccion. Asimismo, analizaremos brevemente
cual es el grado de interrelacion que se produce entre los incenti-
vos a la productividad y los de planta o empresa en su implanta-
cion. Por ultimo, caracterizaremos, de acuerdo con una serie de
rasgos basicos, a las plantas que hacen uso de cada una de estas
dos clases de pago variable.

A'lo largo de la parte aplicada de nuestro trabajo no emplea-
remos la informacién correspondiente a las 965 observaciones
que conforman la base de datos descrita en el apartado anterior.
No consideraremos aquellas plantas que pertenecen a cooperati-
vas o sociedades anonimas laborales, ya que en este tipo de em-
presas, en las que la propiedad es mayoritaria o totalmente de los
trabajadores, la problematica de la motivaciéon de los empleados
se presenta como muy diferente a la existente en las empresas
convencionales 2,

En el cuestionario empleado para obtener la informacién que
utilizaremos existia una pregunta que requeria al entrevistado
que senalase si los operarios de su planta percibian algun tipo de

112 Esto provoca la eliminacién de 52 observaciones; ademds, 5 plantas no indica-
ron cual era su politica en materia de pago de incentivos a los operarios. En conse-
cuencia, finalmente empleamos la informacién procedente de 908 establecimientos.



[154] EL PAGO DE INCENTIVOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA

incentivos. En caso afirmativo, se le solicitaba que indicara si se
trataba de incentivos por productividad, por calidad, basados en
los resultados de la planta o de la empresa o de otros tipos. Poste-
riormente se le pedia que, para los operarios que percibian in-
centivos, senalase qué porcentaje de sus ingresos totales corres-
pondia en promedio a esos incentivos. En este apartado nos
ocuparemos de describir la difusiéon de los incentivos por produc-
tividad y la de los de planta o empresa, asi como de indicar la in-
tensidad de los incentivos en aquellos casos en que éstos estan
presentes en la remuneraciéon de los operarios.

GRAFICO 4.1: Difusién de los incentivos a la productividad

No Si
49.67% 50,33%

Dos son las variables que nos serviran para reflejar la existen-
cia de las dos clases de retribucion variable cuyos determinantes
analizaremos posteriormente. La primera de ellas es Iproductivi-
dad, que nos indica si los operarios perciben o no algun tipo de
incentivo por productividad. Es por ello una variable dicotémica,
cuya distribucion de frecuencias aparece representada en el gra-
fico 4.1. En este grafico se aprecia como algo mads de la mitad de
las plantas entrevistadas (457 de 908) remuneran en alguna me-
dida a sus trabajadores de produccion en funcién su productivi-
dad. Por tanto, nos encontramos ante un tipo de pago contin-
gente que esta, como cabria esperar, ampliamente difundido en
la industria espanola.

La variable lorganizativos nos indica si la remuneracion de los
operarios de la planta estd vinculada de alguna forma a los resul-
tados alcanzados por la planta en la que trabajan o a los obteni-
dos por la empresa a la que pertenece la planta. En el grafico
4.2 figura la informacion relativa a lorganizativos. A diferencia de
lo que sucedia con los incentivos a la productividad, el grado de



EL PAGO DE INCENTIVOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA [ 155 ]

GRAFICO 4.2: Difusién de los incentivos de planta o de empresa
Si
10,57%

No
89,43%

penetraciéon de los incentivos de planta o de empresa en el te-
jido manufacturero espanol es muy limitado; solamente 96 de
las 908 plantas de la muestra han adoptado sistemas de esta
clase. Parece que las empresas, en su gran mayoria, no han apos-
tado por la introduccién de esta clase de esquemas retributivos
para alinear los objetivos de sus empleados con los de la organi-
zacion.

En el cuadro 4.4 contemplamos la distribucién de las plantas
segun su perfil de uso conjunto tanto de incentivos a la producti-
vidad como de incentivos de planta o de empresa. En primer lu-
gar, hay que destacar que un porcentaje bastante elevado de los
establecimientos de la muestra, mas de un 40% de los mismos, no
emplean ninguna de las dos clases de remuneracion contingente,
es decir, el salario no depende directamente del rendimiento vy,
por tanto, la politica salarial no se orienta a la motivacion de los
operarios a través del pago de incentivos explicitos. El grupo mas
numeroso de plantas esta constituido por aquellas que unica-
mente hacen uso de sistemas de pagos por productividad. Los
dos grupos minoritarios son, por un lado, las fabricas que remu-
neran en funcién de los resultados de la organizacion vy, por el
otro, aquellas plantas que utilizan tanto estos incentivos como los
complementos por productividad.

Del cuadro 4.4 se deduce la existencia de sustituibilidad entre
las dos clases de incentivos analizados. Se advierte una tendencia
a que los dos no sean empleados de forma conjunta. Cuando uno
de los dos esta presente, es menor la probabilidad de que el otro
también lo esté. Se percibe, en consecuencia, que nos encontra-
mos ante mecanismos alternativos de motivacion del personal, y



[156] EL PAGO DE INCENTIVOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA

CUADRO 4.4: Perfil de uso conjunto de incentivos

Frecuencia Porcentaje
Ninguno de los dos 388 42,7
Sélo por productividad 424 46,7
Sélo de planta o empresa 63 6,9
De productividad y de planta o empresa 33 3,6
Total 908 100

podemos anticipar que los perfiles de las empresas que los utili-
zan diferiran en una amplia variedad de rasgos.

Si comparamos nuestros datos con los obtenidos para Espana
en 1999 por el Estudio Cranfield-ESADE sobre Gestion Estratégica
de Recursos Humanos, la unica fuente de informacion similar a
la nuestra que conocemos ', observamos algunas discrepancias
en cuanto a la incidencia de los programas de incentivos. Mien-
tras que en nuestro caso la mitad de las plantas indican que pa-
gan incentivos a la productividad a sus operarios ', en los datos
ofrecidos por el proyecto Cranfield solamente el 25% de las em-
presas encuestadas senalan que remuneran a sus trabajadores
manuales en funcion de los resultados individuales que consi-
guen !*. Por lo que veremos a continuacion, parece que la dife-
rencia en el tamano de las unidades encuestadas (nuestras plan-
tas tienen al menos cincuenta empleados y las empresas de
Cranfield doscientos) no contribuye a explicar esta disparidad de

113 El niimero de empresas entrevistadas en esta encuesta es de 265, pero se inclu-
ye también el sector servicios. Aqui hay que senalar que la informacion sobre retribu-
cién variable en Espana generalmente estd referida a directivos, a empresas de eleva-
da dimension y que el tamano muestral empleado suele ser reducido.

111 Sj calculamos el porcentaje de plantas de la poblacién que emplean los incen-
tivos a la productividad teniendo en cuenta la composicién de la muestra, la cifra ob-
tenida (48,96%) apenas difiere de la proporcion muestral. Lo mismo se puede afir-
mar para los incentivos de planta o empresa (10,55% por 10,6%).

115 Aqui habria que hacer dos matizaciones. En primer lugar, es muy posible que
en los conceptos a los que se refieren (individual bonus/commission y merit/performance
related pay) se incluyan formas de retribucién que no necesariamente priman la pro-
ductividad. En segundo lugar, en la encuesta Cranfield existe un apartado especifico
para los incentivos de grupo, algo que no sucede en nuestro caso. La consideracion
conjunta de estos dos hechos creemos que no justifica la diferencia encontrada.
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resultados. Quizds el factor que pueda explicar en mayor medida
la referencia encontrada sea el hecho de que nuestra informa-
cion esté referida al sector industrial, mientras que en el caso de
Cranfield-ESADE se incluyen también empresas de servicios.

Mayor parece ser la coincidencia en lo que se refiere a la difu-
sion de los incentivos de planta o empresa. Si en nuestra muestra
el 10,6% de las plantas afirman utilizar esta practica retributiva,
los resultados del proyecto Cranfield arrojan que un 10% de las
empresas espanolas retribuyen a sus trabajadores manuales en
funcién de los beneficios obtenidos y que un 4% aplican progra-
mas de transferencia de acciones a los empleados; por tanto, el
grado de implantacién, segin esta fuente, seria aproximada-
mente del 14%. A pesar de que existe la posibilidad de que haya
empresas que empleen estas dos practicas retributivas y de que
no se contemplen otros esquemas como los de reparto de ganan-
cias, creemos que los datos obtenidos en este proyecto coinciden
de una forma mas que aceptable con los nuestros.

Aunque resulta dificil efectuar comparaciones precisas con lo
que sucede en otros paises en materia de remuneracién variable,
puesto que las preguntas estan planteadas de forma diferente, la
informacion se refiere a distintos momentos de tiempo y las
muestras no se han definido con los mismos criterios, si que es
posible realizar algiin comentario sobre la cuestion y situar a la
empresa espanola en el contexto internacional.

El porcentaje de empresas espanolas que utilizan los incenti-
vos a la productividad supera con claridad al existente en otros
paises. Heywood, Hubler y Jirjahn (1998) senalan que en Alema-
nia la proporcion de establecimientos industriales de cinco o mas
empleados que utilizan el pago por pieza en su departamento de
produccién es del 19%. En el Reino Unido, esta cifra es ligera-
mente superior, y para los trabajadores manuales el porcentaje
de establecimientos que usan el pago por resultados individuales
asciende al 37% (Millward, Bryson y Forth, 2000) ''¢. En el caso
de Australia, en 1990 un 40% de los establecimientos manufactu-

116 Aqui se incluyen los incentivos en funcién de los resultados del grupo, concep-

to que también es susceptible de estar incluido en la medida que empleamos en nues-
tro trabajo.
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reros afirmaron emplear el pago basado en los resultados para al
menos algunos empleados (Callus et al., 1991) "7 manteniéndose
niveles similares en 1995 (Morehead et al., 1997). Por tanto, y a
pesar de que ni las muestras ni los tipos de incentivos analizados
son homogéneos, podemos afirmar sin miedo a equivocarnos
que la confianza de las empresas espanolas en los sistemas que
vinculan la remuneracién a la productividad supera con creces a
la observada para otros paises.

Lo contrario parece apreciarse en el caso de los incentivos ba-
sados en los resultados de la planta o de la empresa. Por ejemplo,
en Australia un 22% del total de empresas manufactureras po-
seen programas de propiedad de acciones para sus trabajadores
(Morehead et al., 1997). De igual manera, un 17,4% de las fibri-
cas alemanas han adoptado planes de reparto de beneficios para
sus empleados no ejecutivos (Heywood, Hiubler y Jirjahn, 1998),
mientras que en el Reino Unido la mitad de las plantas industria-
les los aplican y un 22% emplean planes de propiedad de accio-
nes (Millward, Bryson y Forth, 2000). Por su parte, en Canada
mas de un cuarto de las empresas manufactureras tenian esque-
mas de reparto de beneficios o programas para convertir en ac-
cionistas a sus empleados (Long, 1992).

Para obtener una visién mds completa del uso de la retribucién
variable en la industria espanola, creemos que resulta conveniente
conocer, ademas del nivel de implantacion de los dos esquemas se-
nalados, la parte que representan los pagos variables dentro de la
remuneracion total de los operarios. Para ello nos servira la varia-
ble Intensidad, que esta definida solamente para las plantas que pa-
gan incentivos, y que refleja la importancia de éstos en la remune-
racion de aquellos operarios que los perciben. En el cuadro 4.5 se
observa que en promedio los incentivos, alli donde se pagan, supo-
nen el 16,65% de la retribucién, lo que provoca que algo mas de
un 83% de la remuneracién tenga un caracter fijo.

Para analizar la relacion entre el tipo de incentivos empleados
y su intensidad disponemos de la informaciéon que nos propor-
ciona el cuadro 4.6. Como se aprecia con nitidez, la variable

17 Aqui se incluyen también el pago por mérito o basado en evaluaciones subjeti-

vas de los trabajadores y los incentivos de grupo.
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CUADRO 4.5: Estadisticos descriptivos de Intensidad

N

Media Desv. tip. Minimo Maximo 1. cuartil 2.° cuartil 3. cuartil

515

16,65 10,11 0 60 10 15 22

Intensidad difiere segun cudl sea el tipo de pago variable em-
pleado. Mientras que, cuando se emplean solamente los pagos
por productividad, la importancia de la retribucién variable en el
conjunto de la remuneracién es cercana al 20%, en el caso de los
incentivos basados en los resultados de la planta o de la empresa,
esa importancia no llega a alcanzar el 10%. Esto puede deberse a
que, al tratarse de un sistema novedoso, las empresas en una fase
inicial lo estan implantando con cautela para no introducir exce-
sivo riesgo en la retribucion de los empleados y encontrar menor
resistencia por parte de ellos.

CUADRO 4.6: Uso e intensidad de los incentivos

N Intensidad
Sélo por productividad 378 18,28
Sélo de planta o empresa 53 9,96
De productividad y de planta o empresa 28 16,29

Especialmente resenable es el valor que toma Intensidad cuando
estan presentes los dos tipos de incentivos, puesto que es inferior
al existente cuando solamente se emplean los pagos por producti-
vidad. La introduccién de incentivos de planta o empresa dismi-
nuye la importancia de los pagos por productividad en el mon-
tante global de la remuneracion de los operarios. Esto indica que
no solo en lo que se refiere a su probabilidad de adopcion nos en-
contramos ante dos programas de incentivos sustitutivos, sino que
también esta sustituibilidad tiene lugar en lo que afecta a la impor-
tancia que tienen dentro de la remuneracién una vez que han sido
implantados.

A continuacién examinaremos si los patrones de uso de la re-
muneracion variable difieren en funcién de una serie de caracte-
risticas a partir de las que se puede describir de una forma preli-
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minar y badsica las plantas. Estas caracteristicas son el sector de
actividad en el que estd ubicada la planta, la dimension y la perte-
nencia a un grupo multinacional 18,

En el cuadro 4.7 se ofrece informacién sobre el uso de incenti-
vos en los diferentes sectores industriales . A primera vista se
puede detectar como el perfil de uso de la remuneracion variable
no es uniforme a lo largo de todos los sectores de actividad. Por
ejemplo, la representacion dentro del grupo de plantas que no
utilizan retribucién variable de sectores como el alimentario, el

CUADRO 4.7: Perfil de uso de incentivos y Sector.
Frecuencia de Sector y porcentajes para cada sector

Con incentivos de  Con incentivos de

N Sin incentivos productividad planta o empresa

Alimentacion 141 53,2 40,4 9,2
Industria textil 115 32,2 66,1 2,6
Madera y corcho 23 43,5 52,2 4,3
Papel 67 59,7 34,3 6
Industria quimica 67 64,2 17,9 19,4
Caucho 57 63,2 31,6 10,6
Productos minerales no

metalicos 61 45,9 50,8 6,6
Metalurgia 109 28,4 58,7 18,3
Maquinaria 65 33,8 61,5 13,8
Material y equipo eléctrico 63 34,9 60,3 15,9
Material de transporte 88 31,8 61,4 10,2
Industrias diversas 52 30,8 61,5 7,7
Total 908 42,7 50,3 10,5

18 Definiremos tres perfiles empresariales de uso de la retribucién variable: aque-

llas plantas que no emplean ni incentivos a la productividad ni de planta o empresa,
las que emplean incentivos a la productividad y las que utilizan incentivos de planta o
de empresa. Aunque estos dos tltimos grupos no son excluyentes, hemos optado por
esta clasificacion por razones de simplicidad y porque es muy reducido el nimero de
plantas que emplean ambas clases de incentivos simultaneamente.

19 Definimos Sector como una variable nominal de 12 categorias que representa
el sector de actividad. La clasificacion sectorial empleada es la utilizada en la Encuesta
Industrial del INE para las agrupaciones de actividad.
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del papel, la industria quimica o la del caucho, es considerable-
mente superior a la que poseen dentro del conjunto de estableci-
mientos de la muestra. Lo contrario sucede para otras actividades
como la textil o la metalirgica.

Varios son los sectores que destacan en cuanto a una mayor im-
plantacion de los incentivos por productividad. Se trata de la indus-
tria textil, del sector de construccion de maquinaria, de las indus-
trias manufactureras diversas y del sector de fabricacion de material
de transporte, vinculado fundamentalmente a la industria del auto-
movil. A priori no todos estos sectores parecen tener muchos pun-
tos en comun; por ejemplo, mientras que la industria textil se carac-
teriza por una escasa complejidad tecnoldgica y por procesos en los
que los trabajadores pueden influir en su ritmo de trabajo, el sector
del material de transporte se asocia con un mayor uso de tecnolo-
gias avanzadas y por la presencia de produccién en cadena. Los ana-
lisis posteriores en los que utilicemos medidas directas de estos con-
ceptos quizas contribuyan a aclarar estas diferencias. En el lado
contrario, con un nivel de difusién de los incentivos a la productivi-
dad claramente por debajo de la media, nos encontramos con los
sectores de la alimentacion, con la industria del papel y edicién, con
la del caucho vy, de forma especial, con la industria quimica.

Un perfil sectorial claramente diferenciado es el de las empresas
que emplean incentivos basados en los resultados de la planta o de
la empresa. Aqui, al contrario de lo que sucedia con los pagos liga-
dos a la productividad, la industria quimica presenta una mayor in-
cidencia de esta clase de retribucion variable, al igual que las indus-
trias metaldrgica, de maquinaria y de material y equipo eléctrico. En
el extremo contrario se halla de forma relevante el sector textil.
Estos resultados confirman en cuanto a incidencia sectorial la exis-
tencia de sustituibilidad entre pagos por productividad e incentivos
colectivos que hemos comentado anteriormente, y que se apreciaba
para el conjunto de las observaciones.

La asociacion entre la dimension de la planta y el patrén de uso
de la retribucion variable para los trabajadores de produccion
aparece en el cuadro 4.8 '*. En él se observa como las plantas de

120 Definimos la variable Tamarnio como una variable ordinal con tres categorias:
entre 50 y 199 empleados, entre 200 y 499 empleados, y 500 o mds empleados. En el
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CUADRO 4.8: Perfil de uso de incentivos y Tamaro.

Porcentajes para cada tramo de tamano

Con incentivos de

Con incentivos de

N Sin incentivos productividad planta o empresa
Entre 50 y 199 652 44,6 48,3 10,3
Entre 200 y 499 156 37,2 55,7 12,2
500 o mas 100 39 55 10
Total 908 42,7 50,3 10,5
CUADRO 4.9: Perfil de uso de incentivos y capital extranjero.

Porcentajes para Extranjero
N Sin incenti Con incentivos de Con incentivos de
centivos productividad planta o empresa

Con capital extranjero 256 46,1 45,3
Sin capital extranjero 640 41,1 52,7
Total 896 42,5 50,6

menor dimensién son las que menor necesidad tienen de recu-
rrir al uso de incentivos para motivar a sus empleados. También
se aprecia que, mientras que en el caso de los incentivos por pro-
ductividad apenas hay diferencias entre las plantas medianas y las
grandes, si que se amplian las mismas en los pagos basados en los
resultados de la planta o de la empresa, puesto que éstos son mas
frecuentes en los establecimientos de dimensioén intermedia.
Tal y como se puede advertir en el cuadro 4.9, la presencia de
capital extranjero en la empresa a la que pertenece la planta, me-
dida a través de la variable Extranjero 12!, nos proporciona un fac-
tor que ayuda a caracterizar de forma nitida a las empresas que
utilizan sistemas de remuneracién variable, especialmente a las

capitulo siguiente también emplearemos la variable Empleados, el nimero de emplea-
dos de la planta. Esta variable tiene un valor minimo de 50 y uno méximo de 12.732.
Su media es de 261,08 y su desviacién tipica de 683,43. El primer cuartil es 74, el se-
gundo es 100,5 y el tercero es 211,5.

121 Ta variable Extranjero es dicotémica y toma el valor uno cuando la planta perte-
nece a una empresa con capital extranjero en su propiedad.
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que emplean esquemas que unen el salario del empleado a la
marcha de la organizacion. Las plantas que forman parte de em-
presas pertenecientes a grupos multinacionales extranjeros ha-
cen un menor uso de los incentivos a la productividad y, de
forma muy significativa, aplican mas frecuentemente incentivos
basados en los resultados de la planta o de la empresa. Esto res-
ponde fielmente a la concepcién de este pago variable como algo
sofisticado, propio de organizaciones avanzadas en las técnicas de
gestion de las diferentes areas empresariales.

4.4. El contexto del pago de incentivos

El objetivo de este apartado es realizar una descripcion de una se-
rie de variables para caracterizar el contexto en el que se produce
el pago de incentivos en la empresa industrial espanola. En el ca-
pitulo siguiente estas variables seran empleadas para tratar de ex-
plicar las situaciones y los motivos por los que se esta llevando a
cabo el uso de la remuneracién variable para los operarios de la
industria manufacturera de nuestro pais.

La estructura de este apartado serd, en la medida en que se dis-
ponga de informacién para ello, la misma que hemos utilizado en
el capitulo anterior. Por tanto, comenzaremos hablando en pri-
mer lugar de las caracteristicas del entorno especifico y de las ca-
racteristicas estructurales de la empresa que no hemos recogido
en el apartado anterior; continuaremos con los resultados de la
empresa y con su estrategia competitiva; proseguiremos con el
andlisis de su perfil tecnolégico, de la arquitectura interna (el di-
seno del puesto de trabajo) y de las politicas de recursos humanos,
y finalizaremos con la situacién de las relaciones industriales 2.

4.4.1. El entorno especifico
Dos son las caracteristicas del mercado en el que compite la
empresa que reflejaremos en este punto. En primer lugar, exami-

122 En el anexo 3 se incluye la informacién referida a la relacion estadistica exis-
tente entre las variables que se definen en este apartado, asi como entre ellas y Sector,
Extranjero, Tamanio'y Empleados.
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naremos el grado de competencia al que estd sometida la em-
presa. Posteriormente analizaremos en qué medida los estableci-
mientos de la muestra dedican una parte de su produccion a la
venta en mercados distintos del espanol.

Para valorar la competencia en los mercados en que actia la
empresa utilizamos la variable Competencia (cuadro 4.10), que nos
mide la evolucién en los tres dltimos anos de la competencia en
el sector en el que esta ubicada la planta. Competencia mide la
competencia a través de la valoracion directa y subjetiva de la
misma por el entrevistado %%,

CUADRO 4.10: Estadisticos descriptivos de Competencia

N Media Desv. tip. Minimo Maximo 1. cuartil  2.° cuartil

3. cuartil

898 3,63 0,88 1 5 3 4

La media de Competencia es 3,53, lo que nos indica que, en pro-
medio, las plantas de la muestra han visto como la competencia a
la que se ven sometidas ha experimentado un crecimiento positivo
durante los tres ultimos anos; de hecho, mas de la mitad de las
plantas afirman que la competencia ha aumentado al menos lige-
ramente. Mientras que no se perciben diferencias en la percep-
cion de la competencia en funcion del tamano de la planta (cua-
dro A.3.3), el sector, como parece logico, si que parece haber
condicionado la respuesta dada por las plantas (cuadro A.3.2).
Son aquellas fabricas ubicadas en los sectores de productos mine-
rales no metalicos y de material y equipo eléctrico las que indican
haber experimentado un mayor crecimiento de la competencia,
mientras que las pertenecientes a los sectores de material de trans-
porte y del caucho, a pesar de que también afirman que ha au-
mentado la competencia a la que se enfrentan, senalan que lo ha
hecho en menor medida.

123 Se trata de una variable ordinal con cinco categorias, en la que el valor uno in-
dica que la competencia ha disminuido mucho, el dos que ha disminuido algo, el tres
que permaneci6 estable, el cuatro que ha aumentado algo y el cinco que ha aumenta-
do mucho.
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Para valorar el ambito geogréfico en el que la empresa com-
pite empleamos la variable Exportacion (cuadro 4.11), que refleja
el porcentaje de ventas del establecimiento que es absorbido por
clientes no espanoles 2. Exportacion, ademas de indicarnos el ori-
gen geografico de los clientes, también puede aportarnos infor-
macion sobre el grado de competitividad de la empresa y sobre la
competencia a la que se enfrenta. A priori, aquellas empresas que
compiten en mercados externos tienen una mayor probabilidad
de enfrentarse a una situacion de mayor competencia, debido a
los mayores grados de exigencia y apertura a los que se enfrentan
en estos mercados. No obstante, también cabria pensar que, si las
plantas han conseguido penetrar en los mercados exteriores, se
debe a que su gestién ha sido adecuada y a que han alcanzado co-
tas de competitividad mayores que las conseguidas por las empre-
sas que solo abastecen al mercado nacional.

CUADRO 4.11: Estadisticos descriptivos de Exportacion

N Media Desv. tip. Minimo Maximo 1.°" cuartil  2.° cuartil  3.* cuartil

893 32,15 28,69 0 100 5 25 50

En promedio, en los establecimientos de la muestra, el 32%
de las ventas no tienen como destino clientes espanoles, sino que
son adquiridas por unidades econémicas situadas fuera de nues-
tras fronteras. Es de destacar también que para mas de un 25%
de los establecimientos las exportaciones suponen mas de la mi-
tad de las ventas realizadas. Ademas de por el sector de actividad,
la propension exportadora de la planta se ve influida por su ta-
mano y por su pertenencia o no a un grupo multinacional: las
plantas de mayor dimension y con capital extranjero dedican una
mayor parte de sus ventas a los mercados exteriores (cuadros
A3.la, A3.2y A3.3).

124 En la encuesta se pedia al entrevistado que indicase la distribucién porcentual
de las ventas de la planta desde el punto de vista geografico segun fuesen dirigidas al
mercado nacional, a la Unién Europea o al resto del mundo. La variable Exportacion se
ha construido sumando las respuestas a estas dos ultimas categorias.
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4.4.2. Las caracteristicas estructurales de la empresa

Dado que en el apartado anterior de este capitulo ya hemos
descrito las plantas de la muestra segiin su tamano y su pertenen-
cia 0 no a un grupo multinacional, ahora no tendremos en
cuenta estos aspectos, y nos limitaremos a caracterizar las plantas
segun la existencia o no de propiedad publica en la empresa a la
que pertenecen.

La variable Publico nos indica la ausencia o presencia de capi-
tal publico en la propiedad de la empresa a la que pertenece la
planta. En el cuadro 4.12 apreciamos que en solamente un 3,7%
de las plantas existe propiedad publica. Estas plantas se caracteri-
zan por estar englobadas en su gran mayoria dentro del grupo de
plantas que emplean a 500 o mas trabajadores (cuadro A.3.3).
Por tanto, la amplisima mayoria de la muestra esta constituida
por empresas en las que los propietarios son exclusivamente par-
ticulares o personas juridicas de caracter privado.

CUADRO 4.12: Frecuencias de Publico

Puiblico Frecuencia Porcentaje
Presencia de capital publico 32 3,7
Ausencia de capital puiblico 823 96,3
Total 855 100

4.4.3. Los resultados de la empresa

En este apartado, a diferencia del anterior, no examinaremos
aspectos que van a permanecer relativamente constantes a lo
largo de la vida de la empresa, sino algunos que son de aparicion
mas circunstancial y, por tanto, susceptibles de alterarse a medio
o corto plazo. Estos factores son el crecimiento que va a experi-
mentar el establecimiento, los resultados obtenidos por €l y el ni-
vel de riesgo al que esta sometido en su actividad.

4.4.3.1. Las expectativas de crecimiento

Las posibilidades de expansion que experimenta el estableci-
miento las medimos a través de las perspectivas de incremento
del nimero de empleados de la fabrica. La variable dicotomica
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Crecimiento indica si la plantilla de la planta tiene o no expectati-
vas de crecimiento. En el cuestionario existia una pregunta
acerca de la situaciéon de dimensionamiento de la plantilla. El en-
trevistado debia escoger una de las siguientes opciones: la planti-
lla necesita reducirse (pero todavia no se ha hecho), la plantilla
se esta reduciendo (aunque atn no se ha completado el pro-
ceso), la plantilla ya se ha reducido todo lo que hacia falta, la
plantilla estd estabilizada, y la plantilla estd en crecimiento. La va-
riable Crecimiento toma el valor uno cuando se eligio la tltima ca-
tegoria, mientras que toma el valor cero cuando fue una de las
cuatro alternativas anteriores, en las que se indicaban procesos
de reduccion del nimero de empleados o la expectativa de esta-
bilidad en el mismo. En nuestra muestra (cuadro 4.13), algo mas
del 20% de las plantas que la componen han indicado que pre-
vén en un futuro cercano aumentos en el nimero de empleados
contratados.

CUADRO 4.13: Frecuencias de Crecimiento

Crecimiento Frecuencia Porcentaje
La plantilla estd en crecimiento 211 23,4
La plantilla esta estable o en reducciéon 692 76,6
Total 903 100

4.4.3.2. La rentabilidad de la planta

Uno de los multiples indicadores que se pueden emplear para
calibrar la actuacién de la empresa es su cuota de mercado. Si la
empresa lo esta haciendo bien, es de suponer que su numero de
clientes sera cada vez mayor y, por tanto, que su participaciéon en
el mercado en el que se sitia ira sufriendo variaciones positivas.
Lavariable Cuotaindica la evolucién en los tres ultimos anos de la
cuota de mercado de la empresa '* (cuadro 4.14).

125 Es una variable ordinal con cinco categorias, en la que el valor uno refleja que
la cuota de mercado ha disminuido mucho, el dos que ha disminuido algo, el tres que
ha permanecido estable, el cuatro que ha aumentado algo y el cinco que ha aumenta-
do mucho.
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CUADRO 4.14: Estadisticos descriptivos de Cuota

N Media Desv. tip. Minimo Maximo 1. cuartil  2.° cuartil

3.%" cuartil

881 3,61 0,82 1 5 3 4

A partir del contenido del cuadro podemos apreciar como en
promedio las plantas de la muestra indican que su cuota de mer-
cado ha tendido a aumentar en los tltimos anos. A pesar de que a
priori podria esperarse que la media estuviese mas cercana al
tres, varias son las razones que pueden hacer factible el resultado
obtenido, sin necesidad de pensar que la muestra no es represen-
tativa y que las plantas con mejores resultados estan sobrerrepre-
sentadas. En primer lugar, dado que nos centramos unicamente
en las plantas de cincuenta o mas empleados, es posible que éstas
hayan ganado cuota a costa de los establecimientos de menor di-
mension. Por otro lado, esta ganancia de cuota ha podido produ-
cirse también a costa de plantas que ya han cesado en su activi-
dad, por lo que logicamente no han podido ser entrevistadas e
incluidas en la muestra.

También podemos comentar que los resultados en términos
de cuota de mercado estan relacionados con el ambito del mer-
cado en el que compite la empresa. Las plantas que poseen una
mayor propension exportadora y para las que la competencia ha
sido menor, afirman haber experimentado una evoluciéon mas
positiva de su cuota de mercado (cuadro A.3.1a). Como parece
l6gico, los incrementos de cuota de mercado se traducen en una
mayor probabilidad de incrementar el nimero de empleados de
la planta.

4.4.3.3. El riesgo empresarial

El riesgo de la actividad que realiza una organizacion esta
unido a la incertidumbre que existe en los mercados en los que
compite. Una de las dimensiones de la misma es la mayor o me-
nor facilidad con la que la empresa puede anticipar la evolu-
cion de los requerimientos que le van a hacer sus clientes,
tanto actuales como potenciales. La variable Predecibilidad (cua-
dro 4.15) representa el grado de predecibilidad de la de-
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CUADRO 4.15: Estadisticos descriptivos de Predecibilidad

N

Media Desv. tip. Minimo Maximo  1.*" cuartil  2.° cuartil 3. cuartil

905

3,05 0,91 1 5 2 3 4

manda ?°. La media de Predecibilidad esta cercana a tres, lo que
nos indica que los establecimientos encuestados creen que la
predecibilidad de la demanda a la que tienen que atender es
media. Son de forma significativa los establecimientos de ma-
yor dimension los que indican que el grado de predecibilidad
de su demanda es relativamente mayor, siendo las plantas pe-
quenas las que estan sometidas a una mayor incertidumbre en
su actividad (cuadro A.3.3).

4.4.4. La estrategia competitiva

En las siguientes paginas consideraremos dos dimensiones de
la forma en la que se dirige la planta. La primera de ellas es la es-
trategia seguida para competir en los mercados, que entendere-
mos que se articula alrededor de la busqueda o no de la calidad
como fuente de ventaja competitiva. La segunda tiene que ver
con la filosofia de direccion, que se traducira en un mayor o me-
nor grado de jerarquizacion de la estructura organizativa.

4.4.4.1. La estrategia

Para conocer el grado en el que en la gestion del estableci-
miento existe una preocupacion por la calidad, plasmada en he-
chos y no en meras intenciones, empleamos la variable Calidad,
que nos indica si hay o no algtn sistema de aseguramiento de la
calidad implantado en el establecimiento '¥. Como se puede
comprobar en el cuadro 4.16, una amplia mayoria de las plantas
de la muestra han optado por incorporar a sus instalaciones este

126 Es una variable ordinal con cinco categorias, donde uno indica que la deman-
da no es nada predecible, dos que es poco predecible, tres que es medianamente pre-
decible, cuatro que es bastante predecible y cinco que es completamente predecible.

127 Se trata, por tanto, de una variable nominal dicotémica. El sistema de asegura-
miento de la calidad no tenia por qué ser alguno de los correspondientes a las normas
150 9000. También podia tratarse de un sistema determinado por algun cliente o de
uno especifico de la propia empresa.
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CUADRO 4.16: Frecuencias de Calidad

Calidad Frecuencia Porcentaje

Existe un sistema de aseguramiento de la

calidad 621 68,5
No existe ningtin sistema de aseguramiento

de la calidad 285 31,5
Total 906 100

tipo de sistemas en su intento por mejorar los resultados de sus
procesos productivos.

Tamano y conexion con el exterior son dos factores que con-
tribuyen a caracterizar de una forma importante aquellos estable-
cimientos que han optado por introducir en su gestiéon sistemas
de aseguramiento de la calidad. En el caso de la dimension, prac-
ticamente la totalidad de las plantas de 500 o mas empleados tie-
nen algun sistema de esta clase (cuadro A.3.3). Por su parte, la
participacion de capital extranjero en la propiedad de la empresa
y la fuerte presencia en los mercados internacionales favorecen la
introduccion de esta practica de direccion empresarial (cua-
dro A.3.1a).

4.4.4.2. La estructura organizativa

La variable Jerarquia indica la tendencia en el nimero de nive-
les jerarquicos existentes en el establecimiento '*® (cuadro 4.17).
La media de Jerarquia nos indica que en lineas generales no se es-
tan produciendo alteraciones en el grado de jerarquizacion de la
estructura organizativa de las empresas. En todo caso, se podria
afirmar que, si existe alguna tendencia a la modificacion, lo es ha-
cia la aparicion de estructuras mas planas que las existentes en la
actualidad, algo que se produce de manera mas clara en el caso
de las plantas de mayor tamano, probablemente porque parten

de una situacién en la que el nimero de niveles jerarquicos es

128 Es una variable ordinal con cinco categorias, donde el uno significa que el nd-

mero de niveles tiende a disminuir mucho, el dos que tiende a disminuir algo, el tres
que tiende a permanecer estable, el cuatro, que a crecer algo, y el cinco, que a crecer
mucho.
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CUADRO 4.17: Estadisticos descriptivos de Jerarquia

N Media Desv. tip. Minimo Maximo  1.*" cuartil  2.° cuartil 3. cuartil

902 2,81 0,71 1 5 2 3 3

obviamente mas elevado. Asimismo, son las plantas que creen
que la tendencia de su plantilla es al crecimiento las que esperan
que en el futuro crezca mas el niimero de niveles jerarquicos del
establecimiento (cuadro A.3.1a).

4.4.5. El perfil tecnolégico

En este apartado nos vamos a referir a dos cuestiones puntua-
les referidas a la gestion que de la tecnologia y de la produccion
se efectda en la planta: el grado de automatizacién existente en la
planta y la presencia de cambios tecnologicos recientes. Este ul-
timo aspecto nos ofrece informacion sobre la intensidad de capi-
tal de los procesos productivos y el tipo de tecnologia que se estd
empleando.

4.4.5.1. La intensidad de capital
y las caracteristicas de la tecnologia
En este epigrafe vamos a detenernos a examinar el tipo de tec-
nologia que se emplea en la fabrica, que estara estrechamente
vinculado a la intensidad de capital de la planta. La variable Auto-
malizacion trata de reflejar el grado de automatizacion presente
en el establecimiento (cuadro 4.18a).

CUADRO 4.18a: Estadisticos descriptivos de Automatizacion

N Media Desv. tip. Minimo Maximo  1.* cuartil  2.° cuartil  3.°" cuartil

874 4,10 2,38 0 10 2,25 4 5,75

En el cuestionario se pedia a los entrevistados que valorasen
de cero a diez el grado de implantacion en la fabrica de una serie
de tecnologias; aunque podian optar por senalar que la tecnolo-
gia no procedia utilizarla en el establecimiento, hemos conside-
rado este caso de igual forma que si se hubiese indicado que la
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tecnologia no esta nada presente en la fabrica, es decir, le hemos
asignado el valor cero. Se preguntaba por cuatro tecnologias que
consideramos directamente relacionadas con el grado de auto-
matizacion, como son los robots o autématas programables, los
sistemas automaticos para el almacenamiento y recogida de mate-
riales (AS/Rs), la fabricacion integrada por ordenador (CIM) y las
redes informdticas de tratamiento de los datos sobre producciéon
de la planta. A partir del analisis factorial de estas cuatro variables
se obtiene unicamente un factor cuyo valor propio asociado es
mayor que uno, y que explica algo mas del 47% de la varianza.
Los pesos factoriales de las variables son superiores a 0,44. Defini-
mos Automatizacion como el promedio de las cuatro variables se-
naladas.

Se observan diferencias en el nivel de implantacién de las cua-
tro tecnologias que conforman el indice Automatizacion (cua-
dro 4.185). A gran distancia de las otras tres (con un valor medio
de 6,4), las redes informaticas para el tratamiento de datos son la
tecnologia mas empleada de las cuatro. A continuacién en grado
de difusion se hallan, por este orden, los robots y automatas pro-
gramables (4,1), la fabricacion integrada por ordenador (3,4) y
los sistemas automaticos de almacenamiento y recogida de mate-
riales (2,4).

CUADRO 4.18b: Estadisticos descriptivos de los items que componen

Automatizacion
N Media Desv. tip. Minimo Maximo

Robots o automatas

programables 898 4,12 3,63 0 10
Sistemas automaticos para el

almacenamiento y recogida

de materiales 890 2,45 3,21 0 10
Fabricacion integrada por

ordenador 889 3,45 3,72 0 10
Redes informaticas de

tratamiento de datos 895 6,40 3,30 0 10
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4.4.5.2. El cambio tecnologico

El cambio técnico lo medimos mediante Cambio, la existencia
e importancia de cambios tecnologicos significativos en los tres
ultimos anos en el establecimiento '*° (cuadro 4.19). Con la varia-
ble Cambio nos referimos directamente a la presencia de cambios
tecnologicos, ignorando las meras inversiones de reposicion que
no implican una alteracién en la esencia del sistema productivo
de la empresa. La media de Cambio es 2,68; esto refleja que, aun-
que no se han efectuado cambios tecnol6gicos drasticos y genera-
lizados en la industria espanola durante los tres ultimos anos,
existe una constante evolucién hacia la adopcién de nuevas tec-
nologias.

CUADRO 4.19: Estadisticos descriptivos de Cambio

N Media Desv. tip. Minimo Maximo  1.*" cuartil  2.° cuartil 3. cuartil

908 2,68 1,17 1 5 2 3 4

Estos cambios han sido mas acentuados en las plantas de di-
mension intermedia y grande, quedando los establecimientos pe-
quenos en un segundo plano en relacion con esta cuestion (cua-
dro A.3.3). Asimismo se detectan diferencias significativas entre
sectores (cuadro A.3.2). Las plantas del sector de material y
equipo eléctrico y de la industria quimica son las que mayores
cambios han introducido en sus sistemas productivos en los ulti-
mos anos, mientras que las pertenecientes a los sectores textil y
de minerales no metdlicos son las que menos han apostado por la
introduccion de modificaciones tecnologicas sustanciales.

129 Es una variable ordinal con cinco categorias, en la que el nivel uno indica que
no se ha producido ningin cambio, dos, que se han introducido cambios menores,
tres, que han sido cambios bastante importantes, cuatro, que han sido cambios muy
importantes, y cinco, que el sistema de producciéon ha cambiado totalmente.
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4.4.6. La arquitectura interna:
el disefio del puesto de trabajo

A continuacién vamos a tratar de indagar en céomo se confi-
gura la organizacién del trabajo en las fabricas que conforman
nuestra muestra. Varias son las dimensiones de la organizacion
del trabajo que seran estudiadas. En primer lugar examinaremos
el grado de vigilancia al que estan sometidos los empleados; des-
pués examinaremos la amplitud con la que estan definidos los
puestos de trabajo que ocupan los operarios; para centrarnos fi-
nalmente en la existencia de trabajo en equipo y de rotacion de
tareas.

4.4.6.1. El nivel de supervision

Una de las medidas mas habituales del grado de supervision
al que estan sujetos los trabajadores es el tramo de control (Ca-
ble y Wilson, 1989). Un tramo de control pequeno nos indica
una supervision estrecha de los individuos. La variable Tramo
mide el grado de control, y se define como el nimero medio de
operarios controlados por un mismo supervisor (cuadro 4.20).
En la industria espanola, en promedio, el nimero de operarios
que tiene a su cargo un determinado supervisor supera ligera-
mente los 15. Esta cifra difiere de forma significativa en funcién
de la dimensién de la planta, puesto que en los establecimientos
medianos y grandes el tramo de control es considerablemente
superior al que podemos encontrarnos en las plantas de menor
dimension.

CUADRO 4.20: Estadisticos descriptivos de Tramo

N Media Desv. tip. Minimo Maximo 1. cuartil  2.° cuartil

3.%" cuartil

829 15,61 8,66 4 40 10 15

20
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4.4.6.2. El contenido del puesto

La variedad de las tareas y de los cometidos que se asignan a
los operarios directos de la planta viene reflejada en la variable
Amplitud (cuadro 4.21a). En el cuestionario se solicitaba a los en-
trevistados que enjuiciasen en una escala de cero a diez la medida
en que los operarios directos de su planta debian realizar en el
desarrollo habitual de su trabajo una serie de actuaciones. Estas
eran la preparaciéon de las maquinas que utilizan, el manteni-
miento de sus equipos, el analisis de los datos que resultan de su
trabajo y la planificacién y organizacién auténoma del mismo.
Realizado un analisis factorial con los cuatro items senalados, se
obtuvo que solamente el primer factor resultante alcanzaba un
valor propio superior a uno. Los pesos de todas las variables en esa
primera componente eran superiores en los cuatro casos a 0,58. La
variable Amplitud se define como la media aritmética de las pun-
tuaciones recibidas por los cuatro aspectos senalados, siendo por
tanto una variable ordinal.

CUADRO 4.21a: Estadisticos descriptivos de Amplitud

N Media Desv. tip. Minimo Maximo  1.° cuartil  2.° cuartil 3. cuartil

880 4,23 2,12 0 10 2,5 4,25 5,5

La media de la variable Amplitud es 4,23, por lo que podemos
afirmar que los puestos de trabajo en la empresa industrial espa-
nola siguen estando definidos de una manera bastante limitada.
En cualquier caso, el examen de los estadisticos descriptivos que
conforman el indicador Amplitud puede aportarnos mas luz sobre
la cuestion (cuadro 4.215). Como cabria esperar, la inclusion de
un determinado cometido dentro de las obligaciones de los ope-
rarios esta vinculada a la dificultad del mismo. Por ello aprecia-
mos que la preparacion de las maquinas es, de entre las cuatro ta-
reas examinadas, la que mas frecuentemente desarrollan los
operarios, siendo la menos habitual la planificacién y organiza-
cién auténoma del trabajo, que es la que entrana mas dificulta-
des y un mayor nivel de responsabilidad y exigencia para los tra-
bajadores.
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CUADRO 4.21b: Estadisticos descriptivos de los items que componen Amplitud

N Media Desv. tip. Minimo Maximo

Preparan las maquinas

que utilizan 891 6,565 3,35 0 10
Realizan el mantenimiento

de sus equipos 890 3,87 3,34 0 10
Analizan los datos resultantes

de su trabajo 885 4,17 3,39 0 10
Planifican y organizan

auténomamente su trabajo 887 2,40 2,92 0 10

Las plantas que han definido sus puestos de trabajo de una
forma mas amplia son mas proclives a poseer una tecnologia mas
automatizada y también a haber adoptado sistemas de asegura-
miento de la calidad. Asimismo se trata preferentemente de esta-
blecimientos que pertenecen a empresas en las que existe presen-
cia de capital extranjero (cuadros A.3.1ay A.3.1b).

4.4.6.3. El trabajo en equipo

Equipos es una variable dicotémica que nos indica la presencia
o no de trabajo en equipo en la planta. Los encuestados debian
senalar el porcentaje de trabajadores que realizan su labor den-
tro de equipos autonomos de trabajo (Lawler, Mohrman y Led-
ford, 1998); este tipo de equipos son responsables de un pro-
ducto o de una parte de un producto completo y toman
decisiones sobre la asignacion de tareas y los métodos de trabajo.
Pueden ser también responsables de servicios de apoyo, como
mantenimiento, compras o control de calidad y, en ocasiones, ca-
recen incluso de un encargado formalmente designado, asu-
miéndose la responsabilidad de forma colectiva. La variable Equi-
pos toma el valor uno cuando al menos un cuarto de los operarios
pertenecen a equipos auténomos de trabajo.

Unicamente en algo mds del 20% de las plantas el porcentaje
de empleados que pertenecen a equipos autonomos de trabajo su-
pera el 25% (cuadro 4.22). Destacan en cuanto a difusion de los
equipos las plantas pertenecientes a los sectores quimico y de ma-
terial y equipo eléctrico (cuadro A.3.2). Conviene anadir que,
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CUADRO 4.22: Frecuencias de Equipos

Equipos Frecuencia Porcentaje
Al menos un 25% de operarios en equipos de trabajo 199 22,8
Menos de un 25% de operarios en equipos de trabajo 673 77,2
Total 872 100

como era de esperar, la implantacion de equipos de trabajo lleva
asociada una mayor amplitud en la definiciéon de los puestos de
trabajo (cuadro A.3.10).

4.4.6.4. La rotacion de tareas

La variable Rotacion es dicotomica y muestra la presencia o no
de rotacién de tareas entre los operarios directos. Esta variable se
ha obtenido a partir de la respuesta de los entrevistados a una
pregunta acerca de esta cuestion que figuraba en el cuestionario;
en ella debian elegir una de las siguientes cuatro opciones: los
operarios estan entrenados en una tarea concreta y practica-
mente no cambian de trabajo; los operarios estan formados para
realizar diferentes tareas en la planta, pero de hecho no suelen
cambiar de trabajo; los operarios cambian con cierta frecuencia
de tarea, pero siempre dentro de una misma seccion; y los opera-
rios cambian de seccién con cierta frecuencia. Para aquellas plan-
tas en las que la opcion elegida haya sido una de las dos primeras,
Rotacion es igual a cero. Casi el 45% de las plantas entrevistadas
senalan que sus empleados rotan de tareas habitualmente (cua-
dro 4.23), porcentaje que aumenta si nos referimos a las plantas
con capital extranjero y que tienen sistemas de aseguramiento de
la calidad (cuadros A.3.1ay A.3.10).

CUADRO 4.23: Frecuencias de Rotacion

Rotacion Frecuencia Porcentaje
Existe rotacién de tareas 402 44,4
No existe rotacion de tareas 504 55,6
Total 906 100
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4.4.7. Las politicas de recursos humanos

Como hemos comentado en capitulos anteriores, el pago de
incentivos no es el iinico modo a través del cual el sistema de re-
muneracion de una empresa le permite a ésta motivar a sus traba-
jadores. A continuacién vamos a estudiar el grado de implanta-
cion en la industria espanola de otros mecanismos dirigidos
también a conseguir una mayor motivaciéon de los empleados de
la empresa, como pueden ser el pago de salarios de eficiencia, la
remuneracion en funcion de la antigiedad o el uso de las promo-
ciones como recompensas. También examinaremos la presencia
de otras politicas de recursos humanos, como las referentes a for-
macion, seleccion, o las orientadas a fomentar la participacion de
los trabajadores en el funcionamiento de la empresa.

4.4.7.1. Las politicas retributivas

La variable Salario refleja la situaciéon del nivel de retribucién
de los operarios de la planta en relacion con el de otros trabaja-
dores similares del mismo sector y de la misma regién para aque-
llas plantas que tienen en sus cercanias establecimientos simila-
res ', Del conjunto de establecimientos que conforman la
muestra, un porcentaje nada despreciable senala que remuneran
por encima de la media del sector y de la zona (cuadro 4.24).
Aunque a priori este resultado puede inducirnos a dudar sobre la
representatividad de la muestra o la fiabilidad de las respuestas,
el que los establecimientos tengan una dimensiéon por encima del
umbral de los cincuenta empleados y la conocida relaciéon posi-
tiva entre tamano y salario (algo que se confirma también para
nuestra muestra), pueden ser suficientes para explicar esta apa-
rente paradoja.

Otro aspecto importante de la politica de retribucién de la
empresa es la determinacion de la secuencia de la misma a lo

130 En el cuestionario existia una pregunta en la que se preguntaba sobre el nivel
salarial de los operarios de la planta en comparacion con trabajadores similares del
mismo sector y de la misma region. Debian elegir entre cuatro opciones: no existen
plantas de ese sector en esa misma zona; el salario estd por encima del salario medio;
el salario esta dentro de la media; y el salario estd por debajo del salario medio. La va-
riable Salario toma el valor uno cuando el salario esta por encima de la media y cero
cuando esta en la media o por debajo de ella, no estando definida cuando se trata de
una planta Unica en su entorno.
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CUADRO 4.24: Frecuencias de Salario

Salario Frecuencia Porcentaje
Por debajo o en el salario medio 453 55
Por encima del salario medio 370 45
Total 823 100

largo de la carrera del trabajador en la organizacion. En este sen-
tido, la retribucién segun la antigiiedad es otro de los instrumen-
tos salariales que la empresa tiene a su disposicién para motivar a
los trabajadores (Lazear, 1979).

En el cuestionario se incluia una pregunta en la que se reque-
ria a los entrevistados que escogiesen los dos criterios que mas se
tienen en cuenta a la hora de determinar el merecedor de un as-
censo. Las posibilidades que se ofrecian eran las siguientes: la an-
tigtiedad, la productividad y calidad de su trabajo, la cualificacion
profesional (nivel de conocimientos), la capacidad de direccion,
la disponibilidad para desplazarse o cambiar de tarea cuando se
necesite y el grado de compromiso de la empresa. Junto a esta
pregunta acerca de los criterios de promocion, existia otra que
intentaba conocer los factores de los que dependia en mayor me-
dida la retribucién basica de los operarios de la planta. Habia que
elegir los dos mas importantes de entre la siguiente relacion: el
tipo de trabajo, la cualificacion profesional (nivel de conocimien-
tos), la antigiedad, la efectividad del trabajo y la valoracion per-
sonal de los superiores. En aquellos casos en los que la antigtie-
dad se presenta como criterio relevante, bien en las decisiones de
promocién o como determinante de la retribucién bdsica, la va-
riable Antigiiedad toma el valor uno. La variable Antigiiedad refleja
la importancia de la antigiiedad de los empleados en las decisio-
nes que les afectan en el interior de la planta '¥! (cuadro 4.25).
Vemos como el uso de la antigliedad como criterio de toma de
decisiones, aunque nada despreciable, no esta extendido de una
manera mayoritaria en la industria espanola. Parece, ademas, que
es especialmente importante en plantas centradas basicamente

131 Se trata, por ende, de una variable dicotémica.
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CUADRO 4.25: Frecuencias de Antigiiedad

Antigiiedad Frecuencia Porcentaje

La antigtiedad es criterio de promocion

o retribucion 303 34
La antigliedad no es criterio ni de promocién

ni de retribucién 587 66
Total 890 100

en los mercados nacionales y que no tienen perspectivas de am-
pliar su plantilla (cuadro A.3.1q).

4.4.7.2. La seguridad en el empleo

La seguridad en el empleo que tienen los trabajadores de la
planta la vamos a medir a través de dos aspectos. El primero de
ellos es la posibilidad de que esté en marcha o a punto de ini-
ciarse un proceso de reduccion de la plantilla. La variable Despido
indica si la plantilla de la planta va a reducirse o no en el futuro.
En el cuestionario habia una pregunta sobre la situacion de di-
mensionamiento de la plantilla. Se debia escoger una de las si-
guientes opciones: la plantilla necesita reducirse (pero todavia
no se ha hecho), la plantilla se estd reduciendo (aunque atin no
se ha completado el proceso), la plantilla ya se ha reducido todo
lo que hacia falta, la plantilla esta estabilizada, y la plantilla esta
en crecimiento. Despido toma el valor uno cuando una de las dos
primeras respuestas fue la elegida. En nuestra muestra, en algo
menos del 20% de las plantas los entrevistados consideran que se
produciran en el futuro reducciones en el tamano de la plantilla
(cuadro 4.26). Esto fundamentalmente viene ocasionado por la
obtenciéon de malos resultados en cuanto a la cuota de mercado y
esta asociado a la disminucion en el grado de jerarquizacién de la
empresa (cuadros A.3.1ay A.3.1b).

El tipo de contrato de trabajo del que gozan los empleados
de la planta es el segundo aspecto que vamos a tener en cuenta
ala hora de evaluar la seguridad en el empleo de los trabajado-
res de la empresa. La variable Eventual indica el porcentaje de
trabajadores de la plantilla que disponen de un contrato de tra-
bajo temporal (cuadro 4.27). En promedio, algo menos de un
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CUADRO 4.26: Frecuencias de Despido

Despido Frecuencia Porcentaje
Perspectivas de despidos 174 19,3
Sin perspectivas de despidos 729 80,7
Total 903 100

CUADRO 4.27: Estadisticos descriptivos de Eventual

N Media Desv. tip. Minimo Maximo 1.* cuartil 2.° cuartil 3. cuartil

840 20,69 21,37 0 96,06 3,96 14,63 30

80% de los empleados de una empresa industrial espanola dis-
frutan de un contrato estable de trabajo. No obstante, hay que
llamar la atencién, a la vista del valor que toma la desviacion ti-
pica, sobre la alta variabilidad que existe en el uso de empleados
eventuales en el sector manufacturero de nuestro pais. Ademas,
las diferencias en este aspecto entre los distintos sectores son
bastante amplias (cuadro A.3.2). En sectores como la industria
quimica o la de material y equipo eléctrico, la seguridad en el
empleo es alta, mientras que en otros, como las industrias ma-
nufactureras diversas o la industria de la madera, el nivel de
eventualidad esta considerablemente por encima de la media.
Una nota resenable es que el empleo de mano de obra eventual
es mas elevado en las plantas que tienen previsto aumentar su
plantilla (cuadro A.3.1q).

4.4.7.3. El uso de la promocion interna

Uno de los rasgos que caracterizan los mercados laborales in-
ternos es la cobertura de las vacantes que aparecen en la jerar-
quia con individuos que ya trabajan en la empresa (Brickley,
Smith y Zimmerman, 1997). Ademas de las ventajas que se deri-
van de la existencia de conocimientos especificos, el uso de las
promociones internas provee a la empresa de un mecanismo in-
centivador adicional. La variable Promocion indica la medida en
que los actuales encargados y técnicos cualificados han sido ante-
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riormente operarios en la misma planta ¥ (cuadro 4.28). Como
se puede apreciar, en la industria espanola resulta bastante habi-
tual que los puestos de encargados o técnicos cualificados sean
cubiertos en mas de la mitad de los casos por trabajadores que
anteriormente han desempenado funciones de operario en la
propia planta.

CUADRO 4.28: Estadisticos descriptivos de Promocién

N Media Desv. tip. Minimo Maximo 1. cuartil 2.° cuartil

3.°" cuartil

904 3,70 1,22 1 5 3 4

4.4.7.4. La implicacion de los empleados

La variable Implicacion indica el niimero de practicas destina-
das a implicar y comprometer a los operarios en el funciona-
miento de la organizacion presentes en la empresa (cuadro
4.29a). Implicacion es una variable que toma valores entre cero y
cinco. Las practicas a partir de las que se construye la variable
son: los sistemas de sugerencias individuales, los grupos de me-
jora, las encuestas a los empleados para conocer su satisfaccion
en el trabajo, las reuniones periédicas para informarles de aspec-
tos relativos a la empresa y las jornadas de puertas abiertas. Se ob-
serva que las empresas espanolas estin haciendo un esfuerzo en
este sentido, como lo corrobora el hecho de que la media de
Implicacion esté proxima a dos.

CUADRO 4.29a: Estadisticos descriptivos de Implicacion

N Media Desv. tip. Minimo Maximo  1.°" cuartil 2.° cuartil

3. cuartil

857 1,92 1,51 0 5 1 2

De las cinco prdcticas contempladas (cuadro 4.290), las mas
extendidas son los sistemas de sugerencias individuales y las reu-

132 Es una variable ordinal con cinco categorias, en la que el nivel uno indica que
practicamente ninguno de los actuales encargados y técnicos cualificados ha sido an-
teriormente operario en la planta, el nivel dos, que una minoria, el tres, que la mitad,
el cuatro, que la mayoria, y el cinco, que practicamente todos.
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CUADRO 4.29b: Frecuencias de los items que componen Implicacion

N Frecuencia Porcentaje
Sistemas de sugerencias 901 510 56,2
Grupos de mejora 904 352 38,9
Encuestas 892 201 22,5
Reuniones 898 514 57,2
Jornadas de puertas abiertas 877 173 19,7

niones con los empleados para informarles de aspectos relativos a
la marcha de la empresa (adoptadas ambas por un 57% de las
plantas), seguidas por los grupos de mejora (39%) vy la realiza-
cion de encuestas a los empleados (23%). En dltimo lugar se si-
tda la celebracion de jornadas de puertas abiertas (20%). Tam-
bién debemos constatar que son las plantas de mayor tamano,
con tecnologias mas automatizadas y con mayor preocupacion
por la calidad, Ias mas propensas a emprender este tipo de actua-
ciones que persiguen obtener un mayor compromiso con la em-
presa por parte de los trabajadores.

4.4.7.5. La formacion

Los recursos de la empresa destinados a formar a los trabaja-
dores nos informan sobre varias cuestiones. Por un lado, los es-
fuerzos en formacién nos orientan sobre la cualificacion de la
plantilla; aquellos trabajadores que reciben mayor formacion es-
tan capacitados para realizar mejor sus tareas y desempenar un
mayor nimero de actividades, lo que provoca que el impacto de
su actuacion sobre los resultados de la empresa sea mayor. Ade-
mas, el que sea la empresa quien incurra en el gasto que supone
la formacion refleja su interés por el presente y el futuro de los
empleados. La variable Formacion nos indica el esfuerzo que la
empresa realiza para formar a sus trabajadores, medido me-
diante el numero de horas de formacién recibidas por cada tra-
bajador %,

133 Estamos ante una variable dicotémica, que toma el valor cero si el nimero de
horas de formacion esta entre cero y diez, y el valor uno si es mayor de diez.
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En casi la mitad de los establecimientos, los trabajadores reci-
ben en promedio mas de diez horas de formacion (cuadro 4.30).
Las plantas en las que esto sucede se caracterizan, entre otras co-
sas, por una preocupacion por la calidad en su gestion, por haber
introducido recientemente cambios tecnol6gicos significativos
en sus procesos productivos y por aplicar nuevas formas de orga-
nizar el trabajo, como la rotacién, los equipos o la ampliacién de
los puestos (cuadro A.3.10).

CUADRO 4.30: Frecuencias de Formacion

Formacion Frecuencia Porcentaje
Mas de diez horas de formacién por trabajador 352 47,6
Diez o menos horas de formacién por trabajador 387 52,4
Total 739 100

4.4.7.6. La seleccion de nuevo personal

La variable Seleccion se refiere a la utilizacion como criterios de
contrataciéon de nuevos operarios de factores relacionados con la
personalidad del candidato y no con su capacitacion técnica para
el puesto de trabajo. En la encuesta se permitia elegir entre seis
criterios: la experiencia previa, la formacion, la edad, la capaci-
dad para adquirir nuevos conocimientos, la personalidad y la
capacidad para trabajar en equipo. Podemos llevar a cabo una di-
vision de estos seis factores entre los que enfatizan aspectos rela-
cionados con los conocimientos, tanto formales como adquiridos
a lo largo de la vida profesional, y los que tienen que ver con ca-
racteristicas de la personalidad del individuo; en el primer grupo
se encuadrarian la experiencia previa, la formacién y la edad,
mientras que el segundo estaria compuesto por la capacidad para
adquirir nuevos conocimientos, la personalidad y la capacidad
para trabajar en equipo. Para aquellas empresas que han sena-
lado que uno de estos tres ultimos factores es el mas importante a
la hora de contratar un nuevo operario, Seleccion toma el valor
uno, siendo cero en caso contrario. En el cuadro 4.31 se observa
como escasamente tres décimas partes de las plantas de la mues-



EL PAGO DE INCENTIVOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA [ 185 ]

CUADRO 4.31: Frecuencias de Seleccion

Seleccion Frecuencia Porcentaje

Presencia de criterios de personalidad
en la seleccion 269 30

Ausencia de criterios de personalidad
en la seleccion 629 70

Total 898 100

tra tienen en cuenta la personalidad de los candidatos al contra-
tar a un nuevo empleado.

4.4.8. Las relaciones industriales

No cabe duda de que las cuestiones relativas a las relaciones in-
dustriales en la planta son de vital importancia para describir los
patrones de difusion de la remuneracion variable. La variable Sin-
dicato mide la influencia que tienen los sindicatos en la vida de la
planta ¥* (cuadro 4.32). A la luz del valor que toma la media de
Sindicato, podemos afirmar que la valoracion que hacen los entre-
vistados del nivel de influencia sindical se sittia entre baja y me-
dia. Digno de mencionar es el hecho de que menos de un cuarto
de las plantas indican que el grado de influencia de los sindicatos
sobre los trabajadores sea alto o muy alto. También se detecta
con claridad que la influencia de los sindicatos sobre los trabaja-
dores de la planta es sustancialmente elevada cuando el estableci-

CUADRO 4.32: Estadisticos descriptivos de Sindicato

N Media Desv. tip. Minimo Maximo 1.°" cuartil  2.° cuartil 3.°" cuartil

885 2,59 1,24 1 5 1 3 3

134 En el cuestionario se pedia a aquellas plantas con 6rganos de representa-
cion de los trabajadores que valorasen en una escala ordinal de cinco categorias la
influencia que tenian los sindicatos sobre los trabajadores; el valor uno era indicati-
vo de una muy baja influencia sindical, el dos de una influencia baja, el tres de una
influencia media, el cuatro de una influencia alta, y el cinco de una influencia muy
alta. Los valores que toma la variable Sindicato son los correspondientes a esta pre-
gunta para las plantas que la respondieron, y toma el valor uno para aquellos esta-
blecimientos a los que no se les formul6 porque carecian de 6rgano de representa-
cion de sus trabajadores.
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miento se encuentra en el grupo de los de mayor tamano (cua-
dro A.3.3).

4.5. El perfil de uso del pago de incentivos

En este apartado pretendemos analizar de forma sencilla y breve
si los establecimientos industriales espanoles que pagan a sus
operarios incentivos a la productividad o de planta o empresa (o
ambos) tienen un perfil distinto del de los que no utilizan ningu-
no de estos dos tipos de remuneracion variable. La caracteriza-
cion de los perfiles vendra dada por el valor medio que toman las
variables presentadas en el apartado anterior en cada uno de los
dos grupos que definimos: el de las plantas que pagan incentivos
a sus operarios y el de las plantas que carecen de ellos.

Para comprobar la significatividad estadistica de las diferen-
cias entre los perfiles de las plantas que utilizan incentivos y los
de aquellas que no lo hacen, en relacion con las variables defini-
das en la seccién anterior, emplearemos técnicas estadisticas biva-
riantes. La eleccion de la técnica utilizada para realizar estos con-
trastes estadisticos vendra determinada por las caracteristicas de
las variables examinadas. Cuando estudiemos la relaciéon de la
presencia de incentivos con otras variables dicotomicas, emplea-
remos el test ji-cuadrado de Pearson para calibrar la significati-
vidad de la asociacion existente. El estadistico ji-cuadrado se
calcula segun la siguiente férmula:

. :z@ (4.1)

I; es la frecuencia real, mientras que /¢ es la frecuencia teérica
en el caso de que ambas variables fueran independientes. El esta-
distico ji-cuadrado sigue la funcién de distribuciéon del mismo
nombre con (k — 1) (ks — 1) grados de libertad, donde k: y k» son
el numero de categorias de las dos variables nominales cuya aso-
ciacion se estd examinando.

Cuando estemos ante variables continuas u ordinales, presen-
taremos los resultados del analisis de la varianza (Scheffé, 1959).
A través de esta técnica se trata de comprobar si existe variacion
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entre varios grupos respecto de una variable. En nuestro caso, in-
tentamos examinar si hay diferencias en una serie de variables se-
gun existan o no incentivos, con lo que existirian dos grupos %.
Partimos de que se cumple la siguiente igualdad:

N r_izn r
Y X=X YK X)X (X, -X)? (4.2)
i=1 j=1 i=1 j=1

En (4.2) X es la variable dependiente, X es la media total y X;
es la media en el grupo j, habiendo r grupos (en nuestro caso r= 2
porque hay dos grupos, plantas con y sin incentivos). N es el nu-
mero total de observaciones y n; es el nimero de observaciones
que hay en el grupo j. El primer término de la expresion repre-
senta la suma de cuadrados total, es decir, la suma de los cuadra-
dos de las diferencias entre cada valor y la media total. El se-
gundo término, la suma de cuadrados intragrupo, indica la suma
de los cuadrados de la diferencia entre cada valor y la media de
su grupo y expresa la variacién de los sujetos dentro de cada
grupo en torno a la media del mismo. El Gltimo término es la
suma de cuadrados intergrupo e indica la suma de los cuadrados
de las diferencias entre la media de cada grupo y la del total, y ex-
presa la variacion de las medias de los grupos en torno a la media
total. Por tanto, la suma de cuadrados total es igual a la suma de
cuadrados intragrupo mas la suma de cuadrados intergrupo.

Para determinar si existen diferencias estadisticamente signifi-
cativas en el valor medio de la variable dependiente X en los dis-
tintos grupos, se calcula el estadistico /' como el cociente de la
media cuadrdtica intergrupo y la media cuadrética intragrupo.

inj()?j -X)/(r-1)
F=—12 - (4.3)
> 20 -X))t /(N =)

j=1 =1

195 Para poder efectuar el analisis de la varianza es preciso que se cumplan una se-

rie de supuestos, entre los que se incluyen que la variable siga una distribucién nor-
mal, que las observaciones sean independientes y que las varianzas sean iguales en los
distintos grupos. En cualquier caso, también hemos efectuado el test no paramétrico
U de Mann-Whitney y los resultados son muy similares a los obtenidos con el analisis
de la varianza.
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Este estadistico toma valores elevados cuando las medias de

los grupos son muy diferentes y sigue una distribucién Fcon r—1

y N — r grados de libertad.

El cuadro 4.33 muestra el valor medio que toman las distintas

variables contextuales para los dos grupos definidos en funcién

CUADRO 4.33: Perfil de las plantas que pagan incentivos.

Medias para los dos grupos y contrastes bivariantes

Variable ] Sin‘ ] C01‘1 Estadistico Valot d.el Si.gr}ifica-
incentivos  incentivos empleado estadistico tividad
Extranjero 0,30 0,36 %2 1,870 0,171
Empleados 236,68 279,28 F 0,863 0,353
Competencia 3,61 3,47 F 5,694 ** 0,017
Exportacion 29,33 34,25 F 6,461 ** 0,011
Publico 0,038 0,036 %2 0,042 0,837
Crecimiento 0,23 0,23 %2 0,008 0,928
Predecibilidad 3,01 3,01 F 0,019 0,891
Cuota 3,61 3,61 F 0,005 0,944
Calidad 0,66 0,70 ¥ 1,674 0,196
Jerarquia 2,81 2,81 F 0,000 0,996
Cambio 2,62 2,72 F 1,590 0,208
Automatizacion 3,98 4,19 F 1,574 0,210
Tramo 14,43 16,47 F 11,377 s 0,001
Amplitud 4,32 4,16 F 1,194 0,275
Equipos 0,20 0,24 ¥ 2,660 0,103
Rotacion 0,42 0,45 x? 1,088 0,297
Salario 0,43 0,46 . 0,810 0,368
Promocion 3,68 3,71 F 0,144 0,704
Antigiiedad 0,35 0,32 %2 0,648 0,421
Despido 0,19 0,19 . 0,005 0,942
FEventual 21,22 20,29 F 0,385 0,535
Implicacion 1,78 2,03 F 5,668 ** 0,017
Formacion 0,45 0,49 %2 0,867 0,352
Seleccion 0,34 0,26 ¥ 5,631 ** 0,019
Sindicato 2,41 2,73 F 14,036 0,000

Tres, dos y un asterisco indican significatividad de la asociacién (en el caso del test ji-cuadrado) o de las
diferencias (en el caso del analisis de la varianza) al 1, 5 o 10%.
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de la existencia o no de pago de incentivos, el estadistico em-
pleado para evaluar si las diferencias entre los dos conjuntos de
establecimientos son o no estadisticamente significativas, el valor
de dicho estadistico, asi como el nivel de significacion de las dife-
rencias.

En el cuadro se aprecia como las caracteristicas del entorno
especifico que se encuentran las plantas con incentivos son consi-
derablemente distintas de las que tienen frente a si las plantas
que no los utilizan. Por ejemplo, éstas afirman haber sufrido en
los ultimos anos un mayor incremento de la competencia en los
mercados en los que trabajan. La empresa que paga incentivos,
ademas de estar sometida a un menor crecimiento de la compe-
tencia, se mueve con mayor intensidad en los mercados interna-
cionales, como lo acredita el mayor porcentaje de ventas que de-
dica a los mercados europeos y del resto del mundo.

En el ambito de la arquitectura interna de la organizacién tam-
bién nos encontramos con diferencias estadisticamente significati-
vas. Las fabricas que pagan incentivos a sus trabajadores de pro-
duccién presentan un valor mas elevado del tramo de control.
Esto significa que, en aquellos establecimientos industriales en los
que mayor es la cantidad de recursos dedicada a supervisar a
los empleados, menor es la utilizaciéon de programas que unen la
remuneracion de los operarios a una medida objetiva de resulta-
dos. Por tanto, en la practica se aprecia una clara sustituibilidad
entre supervision y pago de incentivos.

En las politicas de recursos humanos se localizan algunas dife-
rencias entre los dos grupos de plantas. En los establecimientos
que han adoptado algtin programa de incentivos se ha realizado
un esfuerzo especial por desarrollar acciones dirigidas a implicar
a los empleados en el funcionamiento de la planta, como la intro-
duccién de sistemas de sugerencias o de grupos de mejora. Por
otro lado, es preciso senalar que los establecimientos que no utili-
zan el pago de incentivos, a la hora de contratar a un nuevo ope-
rario, se fijan mas en las habilidades sociales y las caracteristicas
personales de los solicitantes, en lugar de atender a aspectos liga-
dos a su experiencia o a sus conocimientos técnicos.

Por ultimo, queremos resaltar que el protagonismo de los sin-
dicatos no es un factor ajeno a la difusion de los incentivos. Las
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fabricas que han desarrollado programas de incentivos de planta
o de empresa o a la productividad estan caracterizadas por tener
unos sindicatos que ejercen un alto nivel de influencia sobre la
vida de la organizacién y sobre los empleados que de ella forman
parte.

4.6. Resumen y conclusiones

En este capitulo hemos tratado de ofrecer una panoramica de
cual es la situacion actual del uso de dos tipos de retribucién va-
riable, los incentivos a la productividad y los incentivos basados
en los resultados de la planta o de la empresa, para los operarios
de la industria espanola. Para ello hemos empleado informacion
sobre una muestra de mas de novecientos establecimientos indus-
triales espanoles de al menos cincuenta empleados.

En primer lugar debemos resaltar que el nivel de difusion de
estos dos esquemas de pago variable es muy desigual. Mientras
que algo mas de la mitad de las plantas de la muestra afirman pa-
gar a sus trabajadores de produccion en funcién de su productivi-
dad, apenas una décima parte lo hacen segun los resultados obte-
nidos por el establecimiento o la empresa. No debemos pasar por
alto, en consecuencia, que una gran parte de las plantas no utili-
zan la retribucion variable para motivar a sus operarios, sino que
recurren a otros mecanismos para conseguir este fin.

En comparaciéon con lo que acontece en otros paises, la im-
plantacion de los incentivos a la productividad es muy elevada en
la industria espanola, mientras que el fenémeno contrario se de-
tecta para los incentivos colectivos. Esto nos indica que las empre-
sas espanolas siguen apostando por sistemas tradicionales de mo-
tivacion, dejando en un segundo plano esquemas mds modernos
y sofisticados. Este hecho refleja la existencia de ciertos retrasos
en la gestion de la retribucion en las fabricas espanolas. No obs-
tante, a la vista de lo que sucede en nuestro entorno, pensamos
que en los proximos anos asistiremos a un avance en la difusion
de los incentivos de empresa como forma de motivar a los em-
pleados y a un retroceso en la incidencia de los incentivos a la
productividad.
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Otra conclusion que se puede extraer a partir de los datos pre-
sentados es que nos encontramos ante dos tipos de incentivos sus-
titutivos, es decir, que no tienden a aplicarse de forma conjunta
por las empresas, por lo que se trata de dos mecanismos alternati-
vos de motivacion de la mano de obra. Esto provoca que las em-
presas que emplean uno u otro esquema difieran en sus caracte-
risticas. Si bien los incentivos de planta o de empresa son mas
propios de plantas ubicadas en los sectores quimico y metalir-
gico o pertenecientes a empresas con capital extranjero, los que
premian la productividad son mds frecuentes en los sectores tex-
til, de maquinaria, en las industrias manufactureras diversas y en
el sector de fabricacion de material de transporte, asi como en las
empresas con capital exclusivamente nacional.

De la descripcion de las variables que hemos efectuado en el
apartado 4.4, son dos los aspectos que queremos poner de mani-
fiesto. El primero de ellos es que, tal y como se afirma en la litera-
tura sobre practicas de alto rendimiento (Ichniowski, 1990;
Arthur, 1994; Dyer y Reeves, 1995; Huselid, 1995; MacDuffie,
1995; Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1997; Wood y De Menezes,
1998), existen una serie de practicas de direccion de recursos hu-
manos que suelen aplicarse de forma simultanea en la empresa.
En nuestra muestra se aprecia con nitidez como la provisién de
seguridad en el empleo, las inversiones en formacion de los em-
pleados o los esfuerzos por implicar a los empleados en el funcio-
namiento de la empresa vienen asociados a la organizacién del
trabajo en torno a equipos, la rotacién de los trabajadores y la de-
finicién mas amplia de los puestos.

El segundo aspecto que queremos poner de manifiesto se re-
fiere a que los establecimientos que han adoptado este tipo de
practicas tienen unas caracteristicas concretas y una forma de ges-
tionar otros aspectos de la planta que los hacen diferentes de los
que siguen empleando métodos que buscan el control de los em-
pleados, mas que su compromiso con la organizacion para la que
trabajan. Sirva como ejemplo que las practicas de alto rendi-
miento estan mds difundidas en las plantas con capital interna-
cional y en las fabricas que han apostado por la introduccion
de sistemas de aseguramiento de la calidad y de nuevas tecno-
logias.
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Para finalizar, debemos hacer constar que se detectan diferen-
cias resenables entre las plantas que han optado por no pagar in-
centivos a sus operarios y las que han decidido articular esta clase
de programas, bien sean a la productividad o de planta o em-
presa. De entre estas diferencias debemos resaltar que las empre-
sas con incentivos dedican menos recursos a la vigilancia de sus
empleados y que aplican politicas distintas en el dmbito de la di-
reccion de recursos humanos en aspectos como las promociones,
la contrataciéon de nuevo personal o la implicacion de los trabaja-
dores.



5. Analisis empirico de los determinantes

del uso del pago de incentivos
en la industria espanola

5.1. Introduccion

A'lo largo del libro hemos insistido en la idea de que la empresa
dispone de una extensa gama de mecanismos con los que inducir
a los empleados a actuar en el interés de la organizacion. Ademas
de los incentivos explicitos, que vinculan la remuneracién del in-
dividuo a los resultados que obtiene, existen en la empresa instru-
mentos de motivaciéon implicita, como el pago de salarios de efi-
ciencia, las promociones o la retribuciéon en funcion de la
antigiiedad, que también facilitan a la empresa que sus trabajado-
res se comporten de la forma deseada.

En este capitulo analizaremos en qué circunstancias se em-
plean los incentivos explicitos, tanto individuales como colectivos,
para motivar a los trabajadores. Prestaremos especial atencion a si
realmente estas dimensiones del sistema de remuneracion se utili-
zan cuando no es posible emplear mecanismos que requieren la
existencia de una relaciéon a largo plazo entre el empleador y el
empleado. Mas concretamente, abordaremos el estudio de los fac-
tores que contribuyen a explicar la presencia del pago de incenti-
vos a la productividad y de incentivos de planta o de empresa para
los trabajadores de produccion. Plantearemos modelos empiricos
que nos ayuden a analizar cuales son esos determinantes en el caso
de la industria espanola. Para ello utilizaremos la informacion pre-
sentada en el capitulo anterior, referida a mas de novecientos esta-
blecimientos industriales espanoles con al menos cincuenta em-
pleados.

La eleccion de las variables que seran empleadas como inde-
pendientes en este capitulo se ha efectuado en funcién de varios

criterios. El primero de ellos es que desde la Economia del Perso-

[ 193]
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nal se postule la existencia de influencia de dicha variable sobre
la presencia del pago de incentivos. La inclusion de variables que
cumplan este requisito nos permitira contrastar la validez de al-
gunas afirmaciones contenidas en el capitulo 2.

Otras variables utilizadas son aquellas que han aparecido en
trabajos que consideramos similares al nuestro en cuanto a objeti-
vos y ambito de estudio y que han sido elaborados para otros pai-
ses. La aplicacion de este criterio posibilitara asimismo que poda-
mos establecer comparaciones entre los resultados obtenidos en
nuestro trabajo y los alcanzados en el dambito internacional. De
esta forma podremos valorar si existen pautas universalistas en las
causas que motivan la adopcion de programas de retribucion va-
riable aplicables al caso espanol, o bien si existen diferencias en
funcion del contexto geografico estudiado. En la medida en que
existen trabajos empiricos que toman buena parte de las hipote-
sis que contrastan de la Economia del Personal, parece claro que
existen una serie de variables que cumplen simultineamente es-
tas dos condiciones, con lo que seran mas facilmente incorpora-
das en los andlisis que se efectden en este capitulo.

También debemos resaltar que, como consecuencia de los cri-
terios empleados, el conjunto de variables explicativas de la adop-
cién de incentivos a la productividad diferirda del grupo de varia-
bles que emplearemos en el estudio de los determinantes de la
incidencia de incentivos de planta o de empresa. Esto, sin em-
bargo, no obsta para que exista alguna variable que sea utilizada
en ambos casos.

En el apartado 5.2 analizaremos qué factores explican la utili-
zacion en los establecimientos industriales espanoles del pago de
incentivos a la productividad. En el apartado 5.3 acometeremos
el analisis de cuales son los factores explicativos de la presencia
de incentivos de planta o de empresa. En ambos apartados efec-
tuaremos comparaciones con los resultados obtenidos por otros
trabajos para otros paises. Por ultimo, haremos un resumen del
capitulo y comentaremos las principales conclusiones del mismo.
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5.2. Estudio de los determinantes
de la adopciéon de incentivos a la productividad

Este apartado, dedicado al anadlisis de las causas que motivan la
difusion de los planes de incentivos a la productividad en la in-
dustria espanola, estd dividido en cuatro epigrafes. En el primero
de ellos realizaremos un breve resumen de lo indicado en el capi-
tulo 2 sobre los aspectos que la Economia del Personal afirma
que pueden afectar al pago de incentivos a la productividad. En
el segundo epigrafe formularemos, a partir de estos conceptos,
una serie de hipoétesis verificables empiricamente. En el tercero
efectuaremos un primer analisis exploratorio mediante la aplica-
cion de técnicas estadisticas bivariantes. En el cuarto y altimo esti-
maremos dos modelos Logit y compararemos los resultados obte-
nidos con los existentes en la literatura.

5.2.1. Analisis teorico

Seguidamente vamos a resumir de forma concisa los factores
que la Economia del Personal senala como importantes en la de-
cision por parte de las empresas de adoptar sistemas que vinculan
la remuneracion de los trabajadores a su productividad. A conti-
nuacion mencionamos estos factores, asi como la manera en la
que van a afectar a la difusion de esta clase de incentivos.

a) Sila empresa pudiera supervisar perfectamente y sin coste
alguno a sus empleados, el uso del pago de incentivos se
presentaria como innecesario, ya que empresa y emplea-
dos podrian negociar a priori sobre el nivel de esfuerzo
que deberian aportar estos ultimos, determinandose la re-
tribucion final en funciéon del cumplimiento o no de lo
acordado. Por ello, es de esperar que cuando existan difi-
cultades de supervision y, por tanto, €sta sea muy costosa,
la empresa recurra mas frecuentemente al uso de retribu-
cién variable. En consecuencia, deberiamos esperar una
asociacion negativa entre pago de incentivos y cantidad de
recursos destinados a la supervision.

b) Al igual que sucede con los sistemas de supervision de los
trabajadores, el establecimiento de un programa de pago
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de incentivos a la productividad también supone un coste
para la empresa, en cuanto que es necesario llevar a cabo
una medicion de la productividad, asi como determinar
los estindares normales de rendimiento. Alli donde mayo-
res sean estos costes, suponemos que encontraremos una
menor difusion de los sistemas de incentivos.

A'la empresa le interesa motivar a sus empleados para que
realicen un mayor esfuerzo cuando puede obtener unos
mayores beneficios como consecuencia de los resultados
del mismo. En el caso de los incentivos a la productividad,
esto equivale a decir que éstos seran empleados cuando
sea especialmente provechoso que los empleados aceleren
su ritmo de produccién y fabriquen un mayor nimero de
unidades de producto.

Para que un sistema de incentivos dé lugar a beneficios
para la empresa que lo implanta, es preciso que el trabaja-
dor tenga discrecionalidad suficiente para poder modifi-
car su comportamiento; si el trabajador no posee ningtn
tipo de capacidad de maniobra, la introduccién de un sis-
tema de pago variable lo unico que conseguira es introdu-
cir riesgo en la remuneracion del trabajador. Por ello, los
incentivos a la productividad deberian ser empleados en
aquellas circunstancias en las que el trabajador puede alte-
rar de forma sustancial su ritmo de produccion.

El riesgo existente en los resultados obtenidos por el traba-
jador condiciona la conveniencia de introducir esquemas
de remuneracion variable. Alli donde mayor sea la impor-
tancia que sobre la productividad tienen aspectos fuera
del control del trabajador, menos recomendables seran los
sistemas de incentivos a la productividad, puesto que exigi-
ran el pago de primas por riesgo de mayor cuantia para
compensar al empleado por la mayor variabilidad introdu-
cida en su retribucién.

La aplicacion de sistemas que vinculan el salario del tra-
bajador a su productividad puede ocasionar que el tra-
bajador descuide otras tareas que se encuentran bajo su
responsabilidad y que no se dirigen a la consecucién de
mayores niveles de produccién, con los consiguientes
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perjuicios para la organizaciéon. Esto nos lleva a sugerir
que cuando el trabajador deba atender otras tareas dis-
tintas a la fabricacion del mayor ntimero posible de uni-
dades, serd menos adecuado incentivar su productivi-
dad.

g) El pago de incentivos explicitos no constituye el inico me-
canismo del que la empresa dispone para motivar a sus
empleados. La empresa puede extraer de sus trabajadores
los comportamientos deseados a través de otros instru-
mentos de motivacion de cardcter implicito y que se basan
en el establecimiento de una relacion de empleo que se
prolongue en el tiempo. Por ello, cuando la empresa pue-
da utilizar, y de hecho lo esté haciendo, otras herramien-
tas de motivacion distintas del pago de incentivos, sera me-
nos necesario vincular el salario actual del trabajador a su
rendimiento mas inmediato.

h) La aplicacion de sistemas de incentivos serd mas adecuada
cuando sea posible identificar los resultados obtenidos por
un trabajador individual. Esto es dificil que suceda cuando
el trabajo dentro de la empresa se efectie mediante equi-
pos de trabajo. De ahi que sea razonable anticipar una re-
lacién negativa entre la presencia de trabajo en equipo y el
pago de incentivos a la productividad.

¢) Un problema al que estan sujetos los esquemas que pri-
man la productividad de los trabajadores es la posible res-
tricciéon que éstos pueden hacer del nivel de produccion,
por miedo a que la empresa revise los parametros del es-
quema e introduzca modificaciones en las tarifas pagadas.
En aquellas situaciones en las que menos probable sea esta
restriccion por parte de los empleados, mayor sera la difu-
sion de los pagos por productividad.

5.2.2. Hipétesis empiricas y medicion de las variables

Sobre la base de las ideas expresadas en el apartado anterior,
enunciamos un conjunto de hipétesis referidas a variables medi-
bles, que conectaremos con los conceptos procedentes de la Eco-
nomia del Personal. El estudio de la literatura empirica efec-
tuado en el capitulo 3 nos proporcionara también una serie de
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variables que serdn incluidas como independientes en los mode-
los que estimemos.

La competencia en el sector en el que se sitda la empresa
puede estar conectada a la aplicacién de retribucién variable a
través de diferentes vias. Si bien en situaciones de elevada compe-
tencia la retribucion variable contribuye de forma importante a
la flexibilizacion de los costes laborales (Heywood, Siebert y Wei,
1997), no es menos cierto que en estas circunstancias su intro-
duccion también supone que los trabajadores asuman un riesgo
anadido, lo que puede obligar a la empresa a elevar el nivel sala-
rial para compensarles por ello (Eisenhardt, 1985, 1988). Tam-
poco deberiamos olvidar que el nivel de competencia al que se
somete una compania estd condicionado por sus actuaciones an-
teriores; quizas la escasa competencia en la actualidad sea debida
a un buen control de los costes ocasionado por el empleo de re-
muneracién contingente (Heywood, Siebert y Wei, 1997). Otro
aspecto que hay que tener en cuenta es que, en circunstancias de
mayor competencia, la producciéon de un mayor nimero de uni-
dades no supone una disminucién en el precio del bien, con lo
que son mayores los beneficios generados para la empresa (Ortin
y Salas, 1998). Ante estos argumentos, tanto a favor como en con-
tra de una asociacion positiva entre pago de incentivos y compe-
tencia, no podemos establecer ninguna hipoétesis sobre el sentido
de dicha relacion %,

El riesgo de la actividad empresarial no solamente estd unido
a la competencia presente en los mercados, sino que también lo
esta a la incertidumbre que en ellos existe. Una de las dimensio-
nes de la misma es la mayor o menor facilidad con la que la em-
presa puede anticipar la evolucion de los requerimientos que le
van a hacer sus clientes, tanto actuales como potenciales. Cuando
estos pedidos son relativamente estables, parece que tiene mas
sentido implantar un programa de pago de incentivos a la pro-
ductividad '¥7; en el caso contrario, la empresa perderia el interés
por obtener mayores niveles de produccién y los trabajadores

136 Ta competencia a la que se enfrenta la empresa la medimos a través de Compe-
tencia, la evolucién de la misma en los tres ultimos anos.
137

La variable Predecibilidad indica el grado de predecibilidad de la demanda.
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tampoco estarian dispuestos a asumir el riesgo de fabricar mas
unidades sin ser retribuidos por ello.

Hipotesis 1: La probabilidad de que una planta utilice un sis-
tema de incentivos a la productividad aumenta con el grado de
predecibilidad de la demanda.

El tamano de una organizaciéon puede afectar de varias mane-
ras a la idoneidad de aplicar sistemas de remuneracion variable.
Al hecho de que una elevada dimension suele venir asociada a la
presencia de mayores dificultades para supervisar a los emplea-
dos (Kruse, 1996; Jones y Pliskin, 1997), hay que anadir ademads
que, al tener la implantaciéon de un sistema de incentivos unos
costes fijos, un mayor tamano permite reducir el coste por em-
pleado del programa (C. Brown, 1990). Los dos argumentos
apuntan a la misma idea: el tamano de la planta favorece la intro-
duccion de incentivos a la productividad, algo que se confirma en
la mayor parte de los trabajos empiricos (C. Brown y Medoff,
1989; Shirom y Mar, 1991) 1%,

Hipotesis 2: Dado que el tamano de la fabrica afecta a la capaci-
dad de supervision de ésta y al coste de implementar un sistema
de incentivos, podemos esperar que las plantas mas grandes utili-
cen mas los incentivos a la productividad.

La pertenencia de una planta a una organizacion mayor
como, por ejemplo, un grupo multinacional de capital extran-
jero, también deberia afectar positivamente a la existencia de re-
tribucion variable para los operarios de la misma, en cuanto que
permite repartir los costes de implantacion del programa entre
los diferentes establecimientos que la conforman '* (Poole, 1989;
Heywood, Hiibler y Jirjahn, 1998).

Hipotesis 3: Aquellas plantas que pertenezcan a una empresa
que forme parte de un grupo multinacional extranjero seran mas
propensas a establecer incentivos a la productividad.

La realizaciéon de cambios técnicos en los procesos producti-
vos crea condiciones poco propicias para la introducciéon de in-

158 Kl tamano de la planta lo mediremos a través de la variable Empleados, el nime-
ro de empleados del establecimiento.

139 Este aspecto queda recogido en la variable Extranjero, variable ficticia que es
igual a uno cuando el establecimiento pertenece a un grupo multinacional con capi-
tal fordneo.



[200] EL PAGO DE INCENTIVOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA

centivos a la productividad (Heywood, Hubler y Jirjahn, 1998), ya
que provoca una reelaboraciéon completa del sistema, con lo que
la empresa debe incurrir en los costes de reajuste que conlleva
definir de nuevo los estandares y fijar las nuevas tarifas. A ello hay
que anadir que los cambios tecnolégicos pueden provocar que
los trabajadores restrinjan su nivel de producciéon por miedo a
que la empresa aproveche la situacién para fijar unas condiciones
del sistema mas duras y exigentes. Por ello podriamos prever una
asociacion negativa entre la adopcion de incentivos a la producti-
vidad y la existencia de cambios técnicos recientes '’

Hipotesis 4: La existencia de cambios tecnologicos significati-
vos afecta negativamente a la probabilidad de que una planta pa-
gue incentivos a la productividad.

Ademas de la realizacion o no de cambios sustanciales en el
sistema de produccién, conviene prestar atencion al tipo de tec-
nologia que se emplea en la fabrica, que estara estrechamente
vinculado a la intensidad de capital. Si la tecnologia es muy sofis-
ticada y da lugar a una planta bastante automatizada, los pagos
por productividad pierden parte de su sentido, ya que el trabaja-
dor no va a poder responder a ellos por la pérdida de autonomia
en la fijacion de su ritmo de trabajo (Milgrom y Roberts, 1992).
Asimismo hay que tener en cuenta que esta clase de incentivos fo-
mentan que el trabajador descuide el cuidado de la maquinaria
que utiliza. Esto es especialmente perjudicial para la empresa
cuando aquélla es de gran valor, algo que sucede cuando los pro-
cesos son mas intensivos en capital. Estas dos razones provocan
que la relacion esperada entre el grado de automatizacion de los
procesos productivos de la planta y la provision de incentivos a la
productividad sea negativa '

Hipotesis 5: La automatizacion reduce el interés para que la
empresa establezca pagos asociados a la productividad.

Las dos medidas basicas que puede tomar una empresa para
que la actuacion de sus empleados esté conforme con los objeti-
vos de la organizacion son la aplicacion de recursos dedicados a

140 La variable Cambio refleja en una escala de uno a cinco la magnitud de los

cambios técnicos que se han producido en la planta en los tres ultimos anos.
41 Automatizacion es la variable que empleamos para valorar el nivel de automati-
zacion de la planta.
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vigilar a los trabajadores y el uso de sistemas de retribucién varia-
ble. Estamos ante dos mecanismos alternativos, y sustitutivos, que
persiguen que el empleado actiie en beneficio de su empresa
(Banker et al., 1996). De aqui se deduce que, en aquellas situacio-
nes en las que se utilicen practicas de pago variable, serda menor
el nivel de supervision al que los empleados estén sometidos.
Esperamos que la probabilidad de adopcién de sistemas de in-
centivos a la productividad sea mayor cuanto mayor sea el tramo
de control, es decir, cuanto menor sea la vigilancia a la que estan
sometidos los trabajadores '*.

Hipotesis 6: La probabilidad de que una planta pague incenti-
vos a la productividad aumenta con el nimero de operarios con-
trolados por un mismo supervisor.

La amplitud del puesto condiciona de varias formas la conve-
niencia de emplear remuneracion variable basada en su produc-
tividad. En los puestos en los que a los trabajadores se les exige
desempenar una amplia gama de actividades resulta mas dificil y
costoso implantar sistemas de incentivos a la productividad, ya
que resulta mas complejo determinar con exactitud y precision
cual es el rendimiento normal que obtendria un trabajador en su
puesto y, por tanto, establecer el estindar normal de rendi-
miento (C. Brown, 1990). Ademas, este tipo de programa salarial
parece contraproducente cuando los puestos estan definidos de
manera amplia, puesto que incentivar a los trabajadores a cen-
trarse inicamente en el ritmo de produccion provocara que des-
cuiden el resto de los cometidos que se les encomiendan
(Holmstrom y Milgrom, 1991). No obstante, también una mayor
amplitud del puesto de trabajo puede asociarse con mayores difi-
cultades de supervision (Eisenhardt, 1985) y, por tanto, con una
mayor necesidad de aplicacion de incentivos a la productividad.
A pesar de que existen argumentos contradictorios, pensamos
que, en un contexto industrial, una definicién amplia del puesto
de trabajo traera consigo una probabilidad menor de adopcion
del pago por productividad '*.

12 Tramo, el nimero de operarios controlado por un mismo supervisor, mide in-
versamente el grado de supervision al que estdn sujetos los operarios de la planta.

143 El indice Amplitud mide la amplitud con la que estdn definidos los puestos de
trabajo de los operarios.
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Hipatesis 7: Si los puestos de trabajo se definen de forma am-
plia, parece dificil reconocer las aportaciones de cada trabajador
a la accién colectiva en términos de indicadores sencillos de re-
sultados, por lo que en estas situaciones los incentivos a la pro-
ductividad seran menos utilizados.

En principio, y como hemos senalado en el apartado anterior,
la organizacioén de la produccién en la empresa a través de equi-
pos de trabajo, desde el punto de vista teérico, deberia desanimar
la introduccion de incentivos a la productividad. Si solamente se
dispone de datos sobre el nivel de produccién del conjunto de
los miembros del grupo, los incentivos seran menos motivadores
(Holmstrom, 1982). Por ello, esperamos una relacion negativa
entre la presencia de trabajo en equipo y la provisiéon de incenti-
vos a la productividad .

Hipotesis 8: Cuando el sistema de produccion de la planta esté
organizado alrededor de equipos de trabajo, debido al efecto del
pasajero sin billete, los incentivos a la productividad seran menos
efectivos y estaran menos implantados.

La rotacién de tareas entre los trabajadores es uno de los mé-
todos que se proponen para solucionar la ocultaciéon de informa-
cion sobre la complejidad del puesto de trabajo por parte del tra-
bajador (Ickes y Samuelson, 1987) y, por tanto, para evitar que
éste restrinja su nivel de produccion. Si los individuos rotan, no
van a sufrir completamente las consecuencias negativas de tra-
bajar a un mayor ritmo de produccién en forma de endureci-
miento de los estandares, algo que si sucederia si estuviesen desti-
nados de forma permanente en el mismo puesto de trabajo. En
consecuencia, uno de los inconvenientes de los incentivos a la
productividad se ve atenuado cuando se produce rotacion de ta-
reas entre los empleados '**. No obstante, el que el trabajador
esté sujeto a diferentes esquemas de primas incide de forma ne-
gativa en la facilidad de comprension del sistema y desalienta su
introduccion. La existencia de razones contradictorias nos im-

4 Equipos es la variable dicotémica que mide la presencia de equipos auténomos
de trabajo en la planta.

145 La existencia de rotacién de tareas queda recogida en la variable dicotémica
Rotacion.
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pide formular en un sentido u otro una hipétesis sobre la rela-
cioén entre rotacion de tareas y adopcion de incentivos a la pro-
ductividad.

La existencia de relaciones de empleo a largo plazo propor-
ciona a la empresa la posibilidad de aplicar otros mecanismos dis-
tintos de los explicitos para motivar a sus empleados. Por tanto,
cuando la relaciéon de empleo tiene perspectivas de prolongarse
en el tiempo, parece menos necesario tener que recurrir a sistemas
de incentivos inmediatos, como los de productividad. La perspec-
tiva de una relacion a largo plazo sera menor cuando exista la posi-
bilidad de que se produzcan despidos en la planta en un futuro
proximo 6, por lo que este hecho deberia ir asociado a una mayor
incidencia del pago de incentivos a la productividad.

Hipotesis 9: La probabilidad de que una planta pague incenti-
vos a la productividad sera mayor cuando se tenga previsto despe-
dir a trabajadores en un futuro cercano.

Aunque la perspectiva de duracion de la relacion de empleo
esta negativamente relacionada con el hecho de que los contratos
de trabajo de los empleados sean eventuales, no creemos que el
porcentaje de trabajadores con este tipo de contratos '*’ vaya a
afectar de manera positiva a la difusion del pago por productivi-
dad. A pesar de que un corto horizonte de la relaciéon de empleo
priva a la empresa de otros mecanismos de motivacion propios de
los mercados laborales internos, la propia renovacion del contrato
y la obtencién de uno de cardcter estable pueden motivar suficien-
temente al empleado como para que no sea necesario remune-
rarle a través del pago de incentivos. La amenaza del despido y la
no renovaciéon del contrato pueden ser armas lo suficientemente
potentes como para lograr que el trabajador se comporte de la
forma deseada por la empresa. También es posible que la existen-
cia de empleados eventuales actie como garantia de permanencia
en la empresa de aquellos trabajadores con contrato fijo, lo que
haria decrecer la probabilidad de utilizacién de los incentivos ex-
plicitos individuales para el conjunto de la plantilla.

146 Este aspecto se recoge en Despido, variable dicotémica que indica si existe la
percepcion de que la plantilla de la planta se va a reducir proximamente.
17 Esto es medido por la variable Eventual.
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Una de las ventajas que poseen las promociones internas
es que permiten a la empresa disponer de una herramienta
con la que motivar a sus empleados, por lo que cabe esperar que,
alli donde sean frecuentes, sea menos habitual el pago de incenti-
vos explicitos. Por ello, esperamos encontrar una relaciéon nega-
tiva entre la presencia de incentivos a la productividad y la pro-
porcién de encargados y técnicos actuales que anteriormente
han sido operarios en la planta '*. También predecimos una rela-
cién negativa entre el pago de primas por productividad y el in-
cremento en el ndmero de niveles jerdrquicos que existen en la
planta ', ya que, cuanto mayor sea éste, mayores seran las opor-
tunidades de promociéon que se ofrecen a los trabajadores.

Hipotesis 10: La utilizacion de los incentivos a la productividad
para motivar a los empleados sera menos necesaria para la em-
presa cuando se utilice a los operarios para cubrir las vacantes
que surgen en niveles jerarquicos mas elevados y cuando el ni-
mero de niveles jerarquicos tienda a incrementarse.

La retribucion en funcion de la antigiedad es otro de los ins-
trumentos salariales que la empresa tiene a su disposicion para
motivar a los trabajadores (Lazear, 1979). Esto nos lleva a pensar
que los incentivos explicitos no estaran presentes cuando la re-
muneracién de los empleados esté directamente ligada a su anti-
giiedad o lo esté de forma indirecta, a través del uso del nimero
de anos que un individuo lleva en la empresa como criterio para
decidir si debe ser o no promocionado 5.

Hipotesis 11: Aquellas plantas que tomen las decisiones sobre
promocion y retribucion de sus empleados en funcion de la anti-
guedad de éstos, no pagaran a sus empleados en funciéon de su
productividad.

El modelo de salarios de eficiencia indica que el estableci-
miento por parte de la empresa de un nivel salarial por encima
del de mercado puede actuar, junto con la amenaza de despido,
como mecanismo motivador de la plantilla (Shapiro y Stiglitz,
1984). Por ello, compite con la remuneracién variable que aqui

48 La variable que recoge esta cuestién es Promocion.
149 La variable Jerarquia es la que contiene esta cuestion.
150 La correlacién entre Iproductividad y Antigiiedad deberia ser negativa.
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estudiamos. Esto hace que esperemos encontrarnos con una aso-
ciacién negativa entre el pago de salarios por encima de la media
del mercado y la presencia de incentivos de cualquier tipo '*. No
obstante, hay que ser cautos a la hora de establecer la direccién
de causalidad, puesto que también la existencia de incentivos in-
fluye directamente sobre el nivel salarial, en cuanto que exige de
los trabajadores un mayor esfuerzo y les impone un mayor riesgo
en su retribucion (Seiler, 1984; Petersen, 1991).

Hipotesis 12: La probabilidad de que una planta pague incenti-
vos a la productividad serda menor cuando los salarios que perci-
ben los empleados estén por encima de los del mercado.

5.2.2.1. Variables de control

Un factor definitorio de la estructura de propiedad de la em-
presa que creemos que puede tener repercusion sobre nuestra
variable dependiente es la participacion en la misma de alguna
Administracion Publica. Parece razonable suponer que, en aque-
llas plantas pertenecientes a algin organismo publico, el menor
énfasis en los resultados o la mayor dificultad para cuantificarlos
y definirlos llevaran de forma significativa a un menor uso de la
remuneracion variable (Poole y Jenkins, 1998) 152,

No cabe duda de que las cuestiones referidas al clima de rela-
ciones industriales reinante en la planta son de vital importancia
para describir los patrones de difusiéon de la remuneracién varia-
ble. Como parece obvio, dentro de este ambito los sindicatos de-
sempenan un papel relevante (Shaw et al., 1993; Ng y Maki, 1994;
Garen, 1996). En principio, los sindicatos deberian oponerse a
cualquier tipo de pago variable, por lo que supone de creacion de
desigualdades en la remuneracion, de introduccion de riesgo y de
extraccion de un mayor esfuerzo a los trabajadores (C. Brown,
1990; Long, 1997). Sin embargo, también hay que pensar que un
sistema objetivo, como los incentivos a la productividad, puede
ser preferido a otros esquemas en los que las decisiones se toman
subjetivamente por el empleador (Brown, 1990). Ademas, los sin-

151 La variable dicotémica Salario sirve para posicionar el nivel salarial de la planta
en relacion con el de otras plantas cercanas similares.

152 La presencia de propiedad publica viene reflejada en la variable dicotémica
Publico.
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dicatos pueden actuar como garantes de que los empleadores no
se comportan de manera oportunista y modifican los parametros
del sistema si observan que la productividad crece con rapidez.
Como podemos ver, existen razones en ambos sentidos que pro-
vocan que no pueda establecerse a priori una relaciéon inequivoca
entre fortaleza sindical y probabilidad de adopcién de incentivos
a la productividad.

5.2.3. Analisis exploratorio de las hipétesis

Antes de contrastar la mayoria de estas hipotesis mediante un
analisis de tipo multivariante, creemos conveniente realizar un ana-
lisis exploratorio previo. Para contrastar de forma preliminar las hi-
potesis senaladas en el apartado anterior emplearemos las técnicas
bivariantes utilizadas en el capitulo 4. Por tanto, para valorar la aso-
ciacion existente entre la presencia de incentivos a la productividad
y las variables dicotomicas, utilizaremos el estadistico ji-cuadrado.
Cuando nos hallemos ante una variable que no sea nominal, em-
plearemos el analisis de la varianza.

En el cuadro 5.1 aparecen los resultados obtenidos por la apli-
cacion de estas pruebas de contrastacion de hipotesis . Dado
que posteriormente llevaremos a cabo un analisis multivariante
cuyos resultados comentaremos con cierto detenimiento, ahora
unicamente resaltaremos los aspectos que no tendran cabida pos-
teriormente. Uno de ellos es la rotacion de tareas. No se aprecia
que exista una asociacion estadistica significativa entre la variable
Rotaciony la adopcion de incentivos a la productividad. Este resul-
tado no podemos considerarlo como sorprendente si tenemos en
cuenta que existian razones que apoyaban tanto una asociacion
positiva como una negativa.

Los resultados alcanzados para Jerarquia, Salarioy Antigiiedad po-
nen bastante en cuestion la pretendida sustituibilidad entre el
pago de incentivos y otros mecanismos de motivacion que se basan
en la existencia de relaciones de empleo a largo plazo. La utiliza-
cion tanto de la remuneracion aplazada como del pago de salarios

153 Para cada variable se indica su media cuando hay y no hay incentivos a la pro-
ductividad, el tipo de estadistico empleado (la F o la ji-cuadrado), su valor y el nivel de
significacion correspondiente. En el caso de las variables ordinales y continuas hemos
efectuado también el test U de Mann-Whitney, siendo similares los resultados.
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CUADRO 5.1: Contrastes bivariantes para Iproductividad.
Medias para los dos grupos

Variable Iproductividad = 1 Iproductividad = 0 };f:;‘if:;: del e‘;f;zsﬁco CZ:IgV‘:Ed
Competencia 3,46 3,60 F 5,769 ** 0,017
Predecibilidad 2,98 3,04 F 0,831 0,362
Empleados 287,49 234,31 F 1,372 0,241
Extranjero 0,256 0,316 %2 3,945 ** 0,047
Cambio 2,69 2,66 F 0,135 0,713
Automatizacion 4,14 4,06 F 0,287 0,593
Tramo 16,83 14,36 F 17,254 0,000
Amplitud 4,06 4,40 F 5,792 0,016
Equipos 0,248 0,208 %2 1,960 0,161
Rotacion 0,447 0,440 %2 0,050 0,823
Eventual 19,81 21,58 F 1,442 0,230
Despido 0,196 0,189 %2 0,083 0,773
Promocion 3,72 3,67 F 0,409 0,523
Jerarquia 2,82 2,81 F 0,092 0,762
Antigiiedad 0,347 0,334 %2 0,159 0,690
Salario 0,457 0,442 %2 0,174 0,677
Publico 0,032 0,043 x> 0,721 0,396
Sindicato 2,76 2,43 F 15,976 0,000

Tres, dos y un asterisco indican significatividad de la asociacién (en el caso del test ji-cuadrado) o de las diferencias (en el
caso del andlisis de la varianza) al 1, 5 0 10%.

de eficiencia en el grupo de plantas con incentivos a la productivi-
dad es similar a la de las plantas que no los han introducido. Tam-
poco se observan diferencias en la tendencia en el ndmero de ni-
veles jerarquicos en que se estructura la organizacion.

También podemos concluir que se rechaza la hipétesis de in-
dependencia entre el pago de incentivos por productividad y la
pertenencia de la planta a una empresa con capital extranjero.
Ademas, se rechaza la hipotesis de igualdad de medias en las em-
presas con o sin incentivos a la productividad, en lo que se refiere
a las variables que representan la evolucion de la competencia, el
tramo de control, la amplitud del puesto de trabajo y la influen-
cia de los sindicatos en la vida de la planta.
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5.2.4. Analisis multivariante de los determinantes
de la adopcion de incentivos a la productividad

En este apartado abordaremos el problema desde una pers-
pectiva multivariante. Para ello no incluiremos como variables ex-
plicativas en nuestros modelos todas las hasta ahora indicadas,
sino que, en aras de la parsimonia, excluiremos las que conside-
ramos menos relevantes y que no han resultado significativas en
nuestro analisis exploratorio.

En cualquier caso, las variables que empleamos en esta fase
del andlisis contienen de una manera bastante exhaustiva los
conceptos que desde la Economia de los Recursos Humanos se
postulan como determinantes del uso de incentivos a la produc-
tividad. Ademas, el conjunto de variables seleccionadas nos per-
mite llevar a cabo comparaciones con otros estudios realizados
sobre la cuestion para otros paises. En el cuadro 5.2 figuran las
variables escogidas y, a modo de recapitulacién, también apare-
cen sus definiciones y sus valores medios para la totalidad de la
muestra.

5.2.4.1. Metodologia

Ante el hecho de que la variable dependiente, Iproductividad,
es dicotémica, ya que sélo toma los valores cero y uno, son varias
las alternativas metodologicas que se nos presentan para contras-
tar la significatividad de la influencia de las variables indepen-
dientes sobre la existencia de incentivos a la productividad. Una
primera opcion seria la utilizaciéon del modelo lineal de probabi-
lidad. El hecho de que, cuando la variable dependiente sea dico-
témica, los estimadores de los modelos de regresion lineal carez-
can de propiedades deseables, debido a que el término de error
no se distribuye normal y homoscedasticamente (Aldrich y Nel-
son, 1984), unido a la posibilidad de que las probabilidades pre-
dichas estén fuera del rango de valores admisibles, desaconseja la
utilizacion de esta técnica de estimacion.

Otra posibilidad la constituye la utilizacién del analisis discri-
minante. Esta técnica no funciona adecuadamente cuando se in-
cumple el supuesto de normalidad multivariante de las variables
independientes (Maddala, 1983). Ya que esto es lo que sucede en
nuestro caso, puesto que entre nuestras variables explicativas se
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Descripcion de Iproductividad y de las variables explicativas

Variable Definicion Media

Iproductividad ~ Ficticia igual a uno si los operarios perciben incentivos

a la productividad 0,503
Competencia Escala de uno a cinco sobre la evolucion de la competencia

en los ultimos tres anos 3,63
Predecibilidad ~ Escala de uno a cinco sobre el grado de predecibilidad

de la demanda 3,01
Empleados Numero de empleados de la planta 261,08
Extranjero Ficticia igual a uno si la planta pertenece a un grupo

multinacional de capital extranjero 0,285
Cambio Escala de uno a cinco sobre la significatividad de los

cambios tecnolégicos producidos en los ultimos tres anos 2,68
Automatizacion  Escala de cero a diez sobre la automatizacion

de los procesos productivos 4,10
Tramo Numero medio de operarios controlados por un mismo

supervisor 15,61
Amplitud Escala de cero a diez sobre la amplitud de los puestos

de trabajo 4,23
Equipos Ficticia igual a uno si al menos un cuarto de los operarios

estdn en equipos auténomos de trabajo 0,228
Fventual Porcentaje de trabajadores eventuales 20,69
Despido Ficticia igual a uno si se prevé una reduccion de plantilla 0,192
Promocion Escala de uno a cinco sobre la utilizacién de los operarios

para cubrir vacantes de encargados o técnicos cualificados 3,70
Publico Ficticia igual a uno si existe participacion publica

en la propiedad de la empresa 0,037
Sindicato Escala de uno a cinco sobre la influencia que tienen

los sindicatos sobre los trabajadores 2,59

Las medias son las correspondientes al conjunto de la muestra.

encuentran algunas dicotémicas, hemos decidido descartar su

aplicacion.

Sin lugar a dudas, son los modelos Logit y Probit los mas

empleados cuando las variables dependientes son dicotomicas. A

pesar de que postulan diferentes distribuciones de probabilidad

para la perturbacién aleatoria (la normal estandar en el caso

de los modelos Probit y la logistica en el de los Logit), ambos

modelos dan lugar en la mayoria de los casos a las mismas con-
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clusiones 1% (Liao, 1994). Dado que esto es lo que sucede en
nuestro trabajo, en las siguientes paginas unicamente presenta-
remos los resultados de las estimaciones de modelos Logit. Antes
de proseguir, realizamos un breve repaso de este tipo de mode-
los (Maddala, 1983).

Estos modelos asumen que existe una variable respuesta sub-
yacente y* definida por la relaciéon de regresion

¥ = B + wi (5.1)

En la practica, y* es inobservable. Lo que observamos es una
variable ficticia y definida por

y =0 en el resto de casos

En esta formulacion, Bx no es E(y/x;) como en el modelo li-
neal de probabilidad, sino que es E(y;*/x;). De las dos relaciones
anteriores se obtiene que

Prob(yi= 1) = Prob(w; > Bx;) = 1 — F(—Bx;) (5.3)

donde Fes la funcion de distribucién acumulada de w.

En este caso los valores observados de y son realizaciones de
un proceso binomial, con probabilidades dadas en (5.3) y que va-
rian dependiendo de x. Por tanto, la funcién de verosimilitud es

L=]TFpx) JT0O-Fpx)] (5.4)

5 =0 y i

La forma funcional de F dependera de la hipotesis realizada
sobre el término aleatorio en la expresion inicial. Si la distribu-
ciéon acumulada de u es la logistica, tenemos el modelo Logit. En
este caso,

exp (—Bx;) _ 1
1+exp(—Bxi) 1+exp(Px;)

I'(—Bxi) = (5.5)

Por lo tanto,

154 Una excepcién se produciria cuando existe un nimero de observaciones ex-
tremadamente grande y una fuerte concentraciéon de observaciones en las colas de la
distribucion (Amemiya, 1981).
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exp (Bx; )
1-F(Bx;)=—"—"F"— .
F(Px) 1+exp(Bxi) (5.6)

Para explicar los determinantes de la adopcién de programas
de incentivos a la productividad, estimaremos dos modelos. En el
primero de ellos incluiremos como variables independientes las
que aparecen en el cuadro 5.2; en el segundo de ellos controlare-
mos el sector de actividad, para lo que crearemos, a partir de la
clasificacion sectorial indicada en el capitulo anterior, once varia-
bles ficticias correspondientes a otros tantos sectores '%.

5.2.4.2. Resultados

En el cuadro 5.3 aparecen los resultados de la estimacion de
los dos modelos. Para cada variable senalamos el valor del coefi-
ciente y el del estadistico t. Asimismo para cada modelo inclui-
mos la ji-cuadrado, el logaritmo de la funcion de verosimilitud, la
funcién de densidad en la media y el namero de observaciones
incluidas en la estimacién 5. Como se puede apreciar, los dos
modelos son globalmente significativos y un amplio nimero de
coeficientes son significativamente distintos de cero. También se
puede observar que la inclusion del sector de actividad mejora de
forma manifiesta las diferentes medidas de ajuste del modelo, sin
apenas afectar a la significatividad de los coeficientes del resto de
variables.

En el cuadro 5.3 se observa que la situaciéon del mercado en el
que la empresa compite afecta a la incidencia del pago por pro-
ductividad. EI coeficiente de la variable Competencia es negativo y
significativamente distinto de cero. Los establecimientos indus-
triales en los que mayor ha sido el crecimiento de la competencia
en los dltimos anos presentan una menor tasa de adopcién de
programas que vinculen la remuneracion de los trabajadores con
su productividad. De acuerdo con este resultado, parece que las

155 E] sector que tomaremos como referencia serd el de las industrias manufactu-
reras diversas. En el cuadro A.3.4 del anexo 3 aparecen los coeficientes y el valor de la
¢ para las variables ficticias sectoriales en el segundo modelo estimado.

156 Al estimar los distintos modelos hemos eliminado las observaciones influyen-
tes. Estos casos han sido detectados a través del analisis de los leverage y de las distan-
cias de Cook (Judge et al., 1988). Esto ocasiona que el nimero de observaciones no
sea el mismo en los dos modelos.
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CUADRO 5.3: Modelos Logit explicativos de Iproductividad

Modelo 1 Modelo 2
Variable independiente
Coeficiente Coeficiente
(estadistico ?) (estadistico ?)
Constante 0,2417 0,7482
(0,393) (1,019)
Competencia —0,2420 ** —0,2700 3
(-2,513) (-2,663)
Predecibilidad —-0,0038 0,0550
(-0,041) (0,559)
Empleados 0,0005 -0,0001
(1,374) (0,249)
Lxtranjero —0,6855 *#* -0,3540
(-3,231) (-1,543)
Cambio -0,0149 0,0044
(-0,193) (0,075)
Automatizacion 0,0461 0,0804 *
(1,123) (1,865)
Tramo 0,0311 #** 0,0272 #*
(2,912) (2,481)
Amplitud —0,1146 *#* —0,1495 *#*
(=2,724) (-3,365)
LEquipos 0,5278 0,6143 #***
(2,548) (2,801)
FEventual -0,0081 * —-0,0090 **
(-1,908) (-2,024)
Despido -0,1969 -0,1007
(-0,857) (-0,415)
Promocion 0,0551 0,0407
(0,765) (0,539)
Publico —2,0724 ** —1,422] *#*
(-2,409) (-2,602)
Sindicato 0,2149 ##* 0,2180 *:**
(2,959) (2,853)
Sector sin incluir incluida
ji-cuadrado 58,119 *** 106,261 **%*
Log L -430,956 -384,771
f(xB) en la media 0,249 0,249
N 623 633

Tres, dos y un asterisco indican que los coeficientes son significativamente distintos de 0 al 1, 5y 10% res-

pectivamente.
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empresas no encuentran en el pago de incentivos a la productivi-
dad un instrumento valido para enfrentarse a situaciones de alta
competencia, y que recurren en estos casos a herramientas de
motivacion que no se centran exclusivamente en el logro de un
mayor ritmo de produccion. La competencia probablemente difi-
culta conocer unos escenarios estables de produccion y hace que
el sistema tenga menos interés.

No se confirma la hipétesis acerca de la influencia negativa
de la predecibilidad de la demanda sobre el uso de los incenti-
vos a la productividad. Este resultado podria atribuirse a que
esta variable no recoge de manera adecuada las condiciones que
incrementan el riesgo presente en los pagos por productividad.
Es mas que probable que otros factores distintos de la predecibi-
lidad de la demanda estén mds conectados con la variabilidad
existente en la remuneracion de los operarios que perciben esta
clase de incentivos.

El coeficiente de la variable que representa el niumero de em-
pleados de la planta no es significativamente distinto de cero.
Creemos que esta ausencia de significacion se debe fundamental-
mente a que en los modelos estimados se han incluido numero-
sas variables que miden de una forma mas directa algunos de los
aspectos a través de los cuales se considera que la dimensién or-
ganizativa puede afectar a la probabilidad de adopcién de siste-
mas de incentivos a la productividad, como son la supervision y la
forma en que estin definidos los puestos de trabajo.

El sentido de la relacion entre la utilizacién de incentivos a la
productividad y la pertenencia a un grupo de caracter multi-
nacional en el primer modelo es el contrario al previsto ini-
cialmente 7. Varias son las posibles explicaciones para este fe-
némeno. Es posible que no se generen ahorros en costes en la
implantacion de un esquema de este tipo por el hecho de que se
forme parte de un grupo empresarial mas amplio. Esto puede

157 Al controlar por el sector de actividad, Extranjero pierde su significatividad.
Esto es atribuible a que las plantas pertenecientes a multinacionales extranjeras no es-
tan distribuidas uniformemente a lo largo de los diferentes sectores industriales y a
que es precisamente en los que es menor la difusion de los incentivos a la productivi-
dad en donde podemos encontrarnos con mayor facilidad companias con capital fo-
raneo.
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ser debido a que, en muchas ocasiones, la elaboracion del sis-
tema tiene que ser realizada especificamente para cada planta.
Esto se deberia a la existencia de diferencias en el tipo de activi-
dades productivas que se realizan, asi como en las condiciones
tecnologicas en las que se llevan a cabo.

La introducciéon de otros instrumentos de motivaciéon que
compiten con el pago de incentivos a la productividad también
implica incurrir en un coste, que sera menor si la planta perte-
nece a un grupo de empresas. En la medida en que las ventajas
que se derivan de una mayor dimensién empresarial sean supe-
riores para esta clase de incentivos, hay que esperar una menor
difusion de los incentivos a la productividad en las plantas perte-
necientes a empresas multinacionales. En relacién con esta cues-
tion, es preciso recordar como en el capitulo anterior hemos
visto que las plantas pertenecientes a grupos multinacionales es-
tdn apostando en mayor medida que las nacionales por la in-
troduccion de planes de incentivos mas sofisticados, potentes e
integradores, como los que vinculan la remuneracion de los ope-
rarios a los resultados de la planta.

Tampoco deberiamos olvidar que, como consecuencia de dife-
rencias en el enfoque estratégico, es posible que los comportamien-
tos buscados en los trabajadores difieran entre las plantas segin su
pertenencia o no a un grupo multinacional. Teniendo en cuenta el
importante papel que juegan los incentivos en el fomento de deter-
minadas actitudes entre los empleados, seria razonable pensar en la
existencia de diferencias en la politica retributiva.

No se consigue apoyo empirico para la pretendida relacion
negativa entre la existencia de cambios técnicos y la implantacién
de los incentivos a la productividad. No parece que los costes de
revisar el sistema ni el temor a las restricciones de produccion en
estas situaciones sean lo suficientemente elevados como para
conseguir contrarrestar los beneficios a los que, en términos de
incrementos de productividad, puede conducir la incentivaciéon
monetaria de la productividad.

En el modelo que no controla por el sector de actividad, el
coeficiente de la variable Automatizacion no es significativamente
distinto de cero. Sin embargo, cuando si se incluyen las variables
dicotémicas de sector, la automatizacion tiene una influencia po-
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sitiva, aunque solo levemente significativa, sobre la adopcién de
incentivos a la productividad. Esta relacion es contraria a la espe-
rada, ya que la automatizaciéon esta unida a una menor autono-
mia del trabajador en la fijaciéon de su ritmo de trabajo y, por
tanto, a una menor capacidad para incrementar el numero de
unidades fabricadas. Probablemente el resultado obtenido se
deba a que es mas fdcil fijar los objetivos de produccién y estable-
cer objetivos de referencia cuando la fabricacion estd mas auto-
matizada y, por tanto, los procesos productivos mas controlados.
Por ello, la automatizacién reduciria el riesgo en la retribucién y
favoreceria la implantacién de incentivos a la productividad.

El nivel de supervision al que estan sometidos los trabajadores
tiene los efectos esperados. El signo de la variable Tramo es posi-
tivo y significativo al 1% en el primer modelo y al 5% cuando se
incluyen las variables ficticias de sector de actividad. Este resul-
tado confirma de manera clara la sustituibilidad entre recursos
dedicados a la supervision y pago de incentivos a la productivi-
dad. Estos son utilizados en situaciones en las que la empresa no
dedica excesivos recursos a vigilar que el comportamiento de sus
trabajadores se adecua a lo que de ellos se espera. El conoci-
miento directo de las actuaciones del individuo hace innecesario
vincular remuneracién y productividad.

La hipotesis, extraida del modelo de agencia con varias tareas,
de que el uso de los incentivos a la productividad serd menor
cuando los puestos de trabajo incluyan una gran variedad de ta-
reas, obtiene un fuerte apoyo en nuestro analisis. La variable
Amplitud es una de las mas significativas en nuestro modelo. Que
el trabajador tenga asignadas multiples tareas provoca que la in-
centivacion de una de ellas haga que descuide las restantes; por
ello, cuando el puesto es muy flexible, no parece tan conveniente
pagar por la productividad, dados los perjuicios que esto puede
ocasionar en otras facetas del puesto. Esto confirma que los in-
centivos a la productividad no son el instrumento adecuado para
motivar a los empleados en un contexto caracterizado por pues-
tos de trabajo mas flexibles. Las nuevas formas de organizar el tra-
bajo, que requieren la asignacion al empleado de un mayor nu-
mero de funciones y responsabilidades, exigen otra clase de
mecanismos de motivacion. Otra razon explicativa del resultado
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obtenido es que la presencia de variaciones en las tareas que el
empleado efectta a diario dificulta la determinacion del nimero
de unidades que un trabajador deberia fabricar con un esfuerzo
normal, complicando la implantacién del sistema.

El signo de la relacion entre el uso de equipos de trabajo en la
fabrica y el de incentivos a la productividad es positivo. En estas
situaciones en que la organizacién del trabajo gira alrededor del
funcionamiento de grupos de trabajadores, lo razonable es pen-
sar que los incentivos a la productividad no sean de caracter indi-
vidual, sino que premien el rendimiento conjunto del equipo.
A la vista de los resultados obtenidos para Equipos, parece dedu-
cirse que la remuneraciéon contingente puede ayudar a que el
funcionamiento del grupo mejore a través de la creaciéon de pre-
sion social (Kandel y Lazear, 1992). La puesta en marcha de equi-
pos de trabajo parece, por tanto, que viene asociada a una clara deli-
mitacién de objetivos para los mismos, provocando estos esfuerzos
de cuantificacién una mayor presencia del pago de incentivos.

Los resultados de la estimacion no ofrecen apoyo para la susti-
tuibilidad como instrumentos de motivaciéon entre el pago de in-
centivos a la productividad y la existencia de relaciones de empleo
a largo plazo. Ni la perspectiva de una disminucién en el tamano
de la plantilla ni el uso de la promocién de los operarios para cu-
brir vacantes de encargados o técnicos cualificados afectan a la
probabilidad de que la empresa adopte sistemas de pago por pro-
ductividad. Por otro lado, en aquellas plantas donde mayor es el
porcentaje de eventuales, es menor la probabilidad de que se re-
munere a los operarios en funcion de lo producido. Esto, ademas
de al efecto motivador de la renovacién del contrato, podria de-
berse a que los incentivos explicitos individuales pierden algunos
de sus inconvenientes cuando se implantan en situaciones en las
que hay definida una relaciéon de empleo a largo plazo.

Los resultados obtenidos para la variable Publico confirman lo
esperado sobre la relacion entre la presencia de propiedad de ca-
racter publico y la adopcién de incentivos a la productividad. Alli
donde existe algun tipo de participacion de las Administraciones
Publicas en la propiedad de la empresa a la que pertenece la
planta, la implantacién del pago de incentivos a la productividad

€S menor.
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Para tener en cuenta el papel de las relaciones industriales he-
mos incluido Sindicato como variable independiente. El valor del
coeficiente de esta variable es positivo, lo que nos indica que la
existencia de una amplia influencia de los sindicatos sobre los tra-
bajadores favorece la implantacion de esquemas de incentivos a
la productividad. Esto podria indicar que a los sindicatos les
agrada este tipo de incentivo en cuanto que objetiviza el rendi-
miento de los trabajadores y reduce la discrecionalidad de los en-
cargados en la asignacion de premios y recompensas. Por ello,
preferiran este tipo de remuneraciéon antes que otras formas de
recompensa que se basan en la valoracion subjetiva de los supe-
riores y que, por este motivo, estan sujetas a favoritismos y arbitra-
riedades.

Este resultado, unido al obtenido para el porcentaje de even-
tuales en la plantilla, también nos sugiere que los sistemas de in-
centivos a la productividad estan siendo aplicados en situaciones
en las que los trabajadores tienen capacidad de presion sobre la
empresa. Esto nos hace pensar que los programas de incentivos a
la productividad se estan implantando en unos términos favora-
bles para los trabajadores, lo que, llevado al caso extremo, podria
hacernos albergar serias dudas sobre su capacidad motivadora y
plantearnos incluso la posibilidad de que en numerosos casos ter-
minen siendo un complemento fijo anadido a la remuneracion
basica de los trabajadores.

Como hemos comentado anteriormente, la inclusion de las va-
riables ficticias de sector de actividad mejora claramente las medi-
das de ajuste del modelo. Mas concretamente (cuadro A3.4), to-
mando como sector de referencia las industrias manufactureras
diversas, los establecimientos pertenecientes a la industria pape-
lera, a la de fabricacion de caucho, a la industria agroalimentaria y,
muy especialmente, a la quimica, tienen una menor probabilidad
de pagar a los operarios de acuerdo con su productividad.

Dos son las explicaciones que se pueden ofrecer para esta im-
portancia del sector de actividad. Existe la posibilidad de que el
resto de variables que utilizamos como independientes no estén
recogiendo de forma precisa los conceptos que tratan de medir.
Si éste fuera el caso, las variables ficticias de sector estarian reco-
giendo el efecto de las diferencias sectoriales en esos aspectos.
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Una segunda explicacién surge a partir de una visiéon institucio-
nalista de la cuestiéon. Cabe la posibilidad de que en algunos ca-
sos sigan utilizandose en el presente los incentivos a la productivi-
dad por el mero hecho de que se han utilizado en el pasado,
a pesar de que la evolucién del sector ha podido hacer que pier-
dan parte de su sentido. La existencia de una determinada tradi-
cién en uno u otro sentido puede condicionar el tipo de practi-
cas de remuneracion que una empresa aplica. En esta linea,
tampoco hay que descartar la posibilidad de que las empresas tra-
ten de imitar y copiar los estilos de gestion de sus rivales mas cer-
canos y se dejen llevar por las modas en las practicas de direc-
cion.

5.2.4.3. Comparacion internacional

Antes de proceder a comparar los resultados que acabamos de
exponer con los obtenidos en otros trabajos que existen en la lite-
ratura internacional y que comparten nuestro objetivo, creemos
conveniente realizar una breve descripcion y efectuar una serie de
comentarios sobre los mismos. Los trabajos que consideraremos
son los realizados por Elliott y Murphy (1986) y Heywood, Siebert
y Wei (1997) para el Reino Unido, el de C. Brown (1990) para
Estados Unidos, el de Drago y Heywood (1995) para Australia, el
de Heywood y Wei (1997) para Hong Kong y el de Heywood, Hi-
bler y Jirjahn (1998) para el Estado aleman de la Baja Sajonia.

Un aspecto que debemos destacar de estos trabajos es que
constituyen un grupo bastante homogéneo, puesto que existen
bastantes coincidencias entre ellos en lo que se refiere a cuestio-
nes como el tipo de datos empleados, la metodologia utilizada o
los factores explicativos contemplados 8. No cabe ninguna duda
de que el hecho de que cuatro de los seis trabajos compartan un
mismo autor es un motivo mas que suficiente para que esto sea
asi. Sin lugar a dudas, la existencia de estas similitudes es un as-
pecto positivo, en cuanto que facilita la comparacion de los resul-
tados, algo que queda puesto de manifiesto en los trabajos reali-
zados mas recientemente.

158 Quizds el trabajo de C. Brown (1990) sea el que menos coincidencias presente
con el resto.
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Otro aspecto en el que coinciden los trabajos mencionados y
que creemos que debe ser destacado, es que todos ellos se refie-
ren a empleados que, dentro de establecimientos industriales o
de servicios, no estan encargados de realizar labores directivas.
Otro punto en comun es que estan centrados en ambitos de acti-
vidad muy amplios, es decir, no se limitan a analizar los determi-
nantes de la remuneracion variable en sectores muy restringidos,
algo que dificultaria la generalizacién de los resultados. Como
consecuencia de ello, el tamano de las muestras empleado es muy
elevado. Salvo en el trabajo realizado para Hong Kong, cuya
muestra final es de 173 establecimientos, en el resto de casos el
numero de observaciones utilizadas en los analisis finales casi al-
canza o supera el millar.

Otra caracteristica que también debemos destacar de esta lite-
ratura es que ha sido elaborada en su mayoria en anos muy re-
cientes. A pesar de que el interés por la retribucion variable no es
nuevo, solamente en los ultimos anos se observan trabajos como
los analizados que aborden el estudio de los determinantes de su
utilizacién. Un factor clave en este hecho ha sido la posibilidad
de disponer de la informacién necesaria para poder emprender
este objetivo. Los esfuerzos realizados en algunos paises, funda-
mentalmente por parte de los poderes publicos, para obtener un
amplio grado de conocimiento y de comprension de los procesos
que rigen la relacion de empleo, han propiciado la realizacion de
encuestas a gran escala acerca de estas cuestiones . Esto ha per-
mitido que se hayan elaborado los trabajos que aqui estamos co-
mentando; de hecho, todos ellos se basan en fuentes secundarias,
no procediendo en ningtn caso la informacién de iniciativas eje-
cutadas por instituciones pertenecientes al ambito académico.

Una tultima cuestion que debemos comentar hace referencia a
la base teorica a partir de la cual se derivan las hipotesis que se
contrastan en estos trabajos. Aqui debemos senalar que, sin per-
juicio de la utilizacion de otros soportes teoricos, la Economia del

1% En este punto deberiamos destacar la realizacién en cuatro ocasiones de la
Workplace Industrial Relations Survey en el Reino Unido (para obtener detalles sobre la
misma y sus principales resultados, véase Millward et al., 1992; Millward, 1994; Cully e
al., 1999) y la realizacion en Australia de la Australian Workplace Industrial Relations Sur-
vey (véase Callus et al., 1991; Morehead et al., 1997).
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Personal es la disciplina que mayor contribucién realiza a la for-
mulacion de las hipotesis. Por ello, conceptos frecuentes en esta
literatura, como el coste de medicion, las dificultades de supervi-
sion o la existencia de mecanismos alternativos de motivacion,
son aplicados a la hora de elegir las variables explicativas del uso
de los incentivos explicitos individuales.

En el cuadro 5.4 se hace un resumen de los resultados que se
han obtenido en este trabajo, y se comparan con los alcanzados
en los seis estudios realizados para otros contextos geograficos
que acabamos de mencionar y de comentar. Para cada estudio se
senala el tipo de relaciéon detectada entre la existencia de incenti-
vos a la productividad y la variable equivalente en dicho estudio a
la utilizada por nosotros. Hay que advertir que debemos ser cau-
telosos en la comparacion, puesto que el conjunto de variables
empleadas en los trabajos mencionados no es siempre el mismo.
Si lo hubiera sido, quizas las conclusiones obtenidas para algunas

CUADRO 5.4: Determinantes de los incentivos
a la productividad para distintos paises

RU 86 EE UU AUS RU 97 HK ALE ESP
Competencia n. d. n. d. + 0 0 + -
Predecibilidad n. d. n. d. n. d. n. d. n. d. n. d. 0
Empleados + + + + 0 + 0
Extranjero 0 n. d. n. d. n. d. n. d. + -
Cambio n. d. 0 + 0 0 0
Automatizacion - - 0 - 0 0
Tramo n. d. n. d. - + n. d. n. d. +
Amplitud n. d. - n. 0 n. d. n. d. -
LEquipos n. d. n.d n. n. d. n. d. + +
Eventual - n. - - n. d. 0 -
Despido n. d. n.d 0 + + + 0
Promocion n. d n. d 0 n. n. d. 0 0
Puiblico - n. - n. 0 n. d. -
Sindicato + 0 0 - 0 0 +

RU 86 se refiere al trabajo de Elliott y Murphy (1986), EE UU al de C. Brown (1990), Aus al de Drago y Heywood (1995), RU
97 al de Heywood, Sieberty Wei (1997), HK al de Heywood y Wei (1997), ALE al de Heywood, Hiibler y Jirjahn (1998) y Esp a

este trabajo.

n. d.: variable sin equivalente en el estudio.
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de las variables habrian sido distintas, dados los mayores contro-
les considerados en las estimaciones.

Como era de esperar, los resultados de nuestro trabajo no re-
producen con exactitud los conseguidos para ninguno de los pai-
ses analizados. En cualquier caso, si que es posible observar que
las conclusiones mas similares a las nuestras son las obtenidas por
el trabajo de Elliott y Murphy (1986) para el Reino Unido.

Los resultados obtenidos en nuestro trabajo para el tamano de
la empresa reproducen los alcanzados por el trabajo elaborado
para Hong Kong, y no la relacién positiva que aparece en el resto
de los casos. Por otro lado, el signo negativo de la variable que re-
fleja la presencia de capital publico es comun a la mayoria de los
estudios que han tenido en cuenta esta caracteristica empresa-
rial. En el caso de la presencia de capital extranjero, nuestros re-
sultados no coinciden con los logrados en los dos estudios que in-
corporan una variable que mida la pertenencia de la planta a una
organizaciéon mayor.

Mientras que el tramo de control tenia una influencia negativa
sobre la adopcion de incentivos individuales para el caso de las em-
presas australianas, en Espana y en el Reino Unido se observa que
su impacto tiene signo positivo. El impacto negativo de la ampli-
tud del puesto de trabajo es compartido con el trabajo de
C. Brown para Estados Unidos. Por otro lado, las variables que
miden la presencia de trabajo en equipo, tanto en nuestro tra-
bajo como en el elaborado para Alemania, vienen acompanadas
por sendos signos positivos. A pesar de que se rechaza nuestra hi-
potesis inicial, vemos que nuestro resultado esta en consonancia
con el obtenido por el tinico trabajo que incorpora el trabajo en
equipo como variable explicativa. Por otra parte, la ausencia de
influencia del nivel de cambios técnicos encaja bastante bien con
las conclusiones a las que se llega en la mayoria de los estudios.

La relacion negativa entre el porcentaje de trabajadores even-
tuales y la presencia de incentivos a la productividad confirma los
resultados obtenidos en la mayoria de los trabajos que incorpo-
ran esta variable o alguna similar, como la proporcién de emplea-
dos a tiempo parcial. Sin embargo, para la existencia de despidos,
la otra variable que refleja la ausencia de una relacién de empleo
a largo plazo, nosotros no obtenemos la influencia positiva ha-
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llada en otros trabajos. Aunque tampoco hemos encontrado un
efecto de las promociones, este resultado es perfectamente con-
sistente con lo que sucede en otros paises.

Nuestro trabajo es el inico que indica que una elevada compe-
tencia desanima la introduccion de programas de incentivos a la
productividad, al contrario de lo senalado en los trabajos confec-
cionados para Alemania y Australia. Mas controvertida parece la
relacion entre sindicatos e incentivos a la productividad a la luz de
la variedad de conclusiones de los trabajos empiricos examinados.
Los resultados de nuestro andlisis apoyan la existencia de una rela-
cion positiva entre sindicatos e incentivos a la productividad.

5.3. Los determinantes de la adopcion
de incentivos de planta o de empresa

Mientras que, en el caso de los incentivos a la productividad, la va-
riable que hemos utilizado delimitaba de forma bastante precisa
las caracteristicas del esquema que pretendiamos estudiar, no su-
cede lo mismo para el tipo de pago variable que ahora queremos
examinar. Dentro del concepto de incentivos de planta o de em-
presa se incluyen una amplia variedad de esquemas de retribucion
variable que, en ocasiones, difieren en una serie de rasgos impor-
tantes. De esta forma se incluirian, por ejemplo, los programas de
transferencia de acciones a los empleados, los que hacen partici-
pes a los trabajadores de las mejoras en productividad o del ahorro
en costes en el conjunto de la planta, o los que entregan a los em-
pleados parte de los beneficios conseguidos por la empresa.

Por tanto, podemos observar como, hablando genéricamente
de un mismo concepto, puede haber diferencias considerables
entre los distintos tipos de incentivos de planta o de empresa que
existen. Hay diferencias en la unidad a partir de cuyos resultados
se calculan las primas (la planta, la empresa o la corporacion), en
el tipo de resultado (la productividad, la rentabilidad o el valor
de la empresa) o en el periodo de tiempo en el que se hacen
efectivos (las primas pueden ser entregadas inmediatamente o
cabe la posibilidad de que el trabajador tenga que esperar cierto
tiempo antes de percibir el incremento en su remuneracion).
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Aunque es posible que existan matices en las razones teéricas
que llevan a la adopciéon de cada uno de ellos particularmente,
algo que en ocasiones se confirma en los trabajos empiricos '%,
desde una perspectiva tedrica consideramos que, en lineas gene-
rales, los motivos que favorecen la aparicion de todos estos pro-
gramas son similares. En este apartado seguiremos el mismo es-
quema empleado para analizar los determinantes del uso de los
incentivos a la productividad.

5.3.1. Analisis teérico

Al igual que hemos hecho con los incentivos a la productivi-
dad, en primer lugar vamos a enunciar de manera concisa cuales
son los factores tedricos recogidos en el capitulo 2 que habria
que tener en cuenta para explicar la difusion de los incentivos co-
lectivos. Si bien algunos de ellos, en los que no insistiremos, tam-
bién nos eran de utilidad en el caso de los incentivos a la produc-
tividad (entre ellos cabria mencionar el coste de implantacion del
sistema, el riesgo contenido en la medida a partir de la que se calcula
la remuneracion, el beneficio que genera para la empresa el au-
mento del esfuerzo del trabajador, las dificultades de supervision
o el hecho de que el empleado tenga autonomia en su actividad),
otros son especificos de los incentivos colectivos.

a) El principal problema inherente a los incentivos de grupo
es que quien emprende una acciéon beneficiosa para el co-
lectivo, mientras que soporta todo el coste de la misma,
debe compartir los beneficios con el resto de miembros del
grupo. Los incentivos para el individuo se veran mas dilui-
dos cuanto mayor sea el numero de personas con las que
hay que compartir la ganancia. En consecuencia, este tipo
de planes de remuneracion deberia ser mas frecuente en
companias pequenas, en las que una mayor recompensa va
a parar al trabajador cuando aumenta su nivel de esfuerzo.

b) Una ventaja de los incentivos de grupo frente a los indivi-
duales es que no hacen que los trabajadores se preocupen

160 Un ejemplo seria el trabajo de Kruse (1996) sobre el reparto de beneficios y
los programas de transferencia de acciones a los empleados.
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exclusivamente de una faceta de su puesto de trabajo,
como sucede con el pago de primas a la productividad.
Los empleados van a prestar atencion a otros aspectos dis-
tintos del nivel de produccién, lo que puede repercutir fa-
vorablemente en la empresa, ya que cuestiones como el
mantenimiento de los equipos o la cooperacion con los
companeros pueden ser de vital importancia en la deter-
minacion de los resultados de la organizacion. Esto hace a
los incentivos colectivos un instrumento de motivacion es-
pecialmente interesante cuando la empresa asigna al tra-
bajador nuevas tareas y una mayor responsabilidad en su
puesto de trabajo.

¢) La efectividad de los pagos de grupo precisa que aquellos
trabajadores que tengan comportamientos de polizon so-
porten una penalizacion por ello. Dificilmente puede su-
ceder esto si la relacion esta establecida con un horizonte
temporal muy limitado. Si estuviésemos ante la situacion
contraria, el trabajador sabria que, en caso de mal com-
portamiento, iba a tener que sufrir la recriminacién de sus
companeros durante un periodo de tiempo prolongado.

d) La empresa, fomentando la aparicion en el trabajador de
sentimientos de empatia hacia la organizacién y hacia sus
propios companeros, puede hacer que el coste que le su-
pone al individuo escaquearse sea mayor. La puesta en
marcha de acciones en este sentido facilita la efectividad
de los sistemas de incentivos de grupo.

¢) La introduccion de incentivos explicitos de grupo deberia
venir acompanada por un andlisis riguroso de la personali-
dad de los trabajadores de la empresa. Si cuando los em-
pleados se comportan de forma inadecuada, por su forma
de ser, se muestran inalterables ante la presion de sus com-
paneros, la efectividad de los incentivos de grupo va a ser
extremadamente reducida.

5.3.2. Hipétesis empiricas y medicion de las variables

Como acabamos de comentar, la elevada dimension de las or-
ganizaciones es uno de los factores que desde el punto de vista
teorico se propugna como desalentador de la presencia de incen-
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tivos colectivos, puesto que, conforme mayor es la dimensién de
la planta, mayor es la probabilidad de que tengan lugar compor-
tamientos de polizon. Sin embargo, a favor de la existencia de una
asociacion positiva entre tamano y presencia de retribucion varia-
ble colectiva esta el hecho de que la implantaciéon de estos pro-
gramas suele implicar incurrir en costes fijos elevados (Jones y
Pliskin, 1997); un mayor tamano permite que este coste fijo se re-
parta entre un nimero mayor de empleados, facilitando de este
modo la introduccion del programa. Dados estos argumentos, no
puede establecerse a priori una hipétesis clara acerca de la rela-
cién entre tamano de la planta y probabilidad de utilizacion de
incentivos de planta o de empresa.

El argumento sobre el coste de aplicaciéon del programa se
puede aplicar no solamente al tamano de la planta, sino también
a la dimensién de la empresa a la que ésta pertenece. De este
modo, la implantaciéon de esquemas como los que estamos estu-
diando resultaria menos costosa en plantas pertenecientes a una
organizaciéon mayor que en plantas que constituyen el tinico cen-
tro productivo de una compania.

Hipotesis 1: Por motivos de costes, los incentivos de planta o de
empresa seran mas habituales en los establecimientos que perte-
nezcan a un grupo de empresas de caracter multinacional.

Uno de los rasgos del mercado en el que compite la empresa
que hay que tener en cuenta a la hora de explicar los patrones de
difusion de los incentivos de planta o empresa es el grado de in-
certidumbre que existe en los mismos, ya que esto afectara a la va-
riabilidad de los resultados empresariales y, por tanto, al riesgo
presente en los ingresos de los trabajadores. El sentido de esta re-
lacion dependera de cudl sea la intencién con la que se introduce
el pago contingente. Si se hace por razones de flexibilidad, las
empresas empleardn la retribucién variable cuando las condicio-
nes de su entorno sean volatiles (Kruse, 1996), para asi ajustar los
costes de personal a la marcha de sus resultados. Sin embargo,
este argumento no parece vdlido desde el punto de vista del re-
parto del riesgo, ya que los trabajadores, al ser mas aversos que la
empresa, exigirian a cambio de la mayor variabilidad en su retri-
bucién un aumento de su nivel salarial, algo que incidiria negati-
vamente en los costes de la empresa. Desde este punto de vista,



[226] EL PAGO DE INCENTIVOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA

por tanto, una menor predecibilidad de la demanda deberia ve-
nir acompanada por un menor uso de planes de salario variable.

Hipotesis 2: Cuanto mayor sea la fiabilidad con la que se puede
anticipar la demanda, mayor serd la probabilidad de utilizacién
de incentivos de planta o de empresa.

El tipo de tecnologia de que dispone la planta también puede
repercutir en la decisién de adoptar o no incentivos de planta o
de empresa. Las razones que se apuntan sobre cual deberia ser el
sentido de la relacion son diversas. Por un lado, si la planta esta
muy automatizada, los incentivos econémicos pierden parte de
su sentido, puesto que la discrecionalidad de los empleados es re-
ducida bajo estas condiciones (Jones y Kato, 1993). No obstante,
es precisamente en estas circunstancias cuando los pagos colecti-
vos pueden ser unos buenos sustitutos de los esquemas de incen-
tivos a la productividad, ya que pueden animar a los trabajadores
a tener un mayor cuidado en la utilizacién de los equipos que
emplean (Kruse, 1996), algo especialmente importante cuando
los procesos son intensivos en capital. Otro hecho que hay que te-
ner en cuenta es que resulta factible que el pago de incentivos de
grupo y elevados niveles de automatizaciéon se presenten conjun-
tamente, gracias a que comparten una causa comun. La presen-
cia de una gestiéon innovadora puede plasmarse en la introduc-
cion de nuevas tecnologias en el ambito productivo y en la
aplicacion de incentivos de planta o de empresa en la gestion del
sistema de remuneracion.

Hipotesis 3: La elevada automatizacion de los procesos pro-
ductivos de la planta afectara positivamente a la utilizacion de
programas de incentivos de planta o de empresa para los traba-
jadores.

A través de la implantacion de practicas dirigidas a fomentar
la participacion de los trabajadores en la empresa, a éstos se les
proporciona la oportunidad de desarrollar una serie de activida-
des adicionales con las que incrementar el papel que desempe-
nan en la organizacién. Parece razonable que esta solicitud de un
mayor esfuerzo a los trabajadores venga acompanada también
por una mayor participacion en los beneficios que genera dicho
esfuerzo. La participacién financiera, a través de la vinculacion
de la remuneracion de los empleados a los resultados de la or-
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ganizacién, puede actuar como complemento de las acciones
destinadas a que los trabajadores se identifiquen con la empresay
jueguen un papel mas activo en su gestion (Kruse, 1996). En con-
secuencia, la participacion real y la financiera se presentan a
priori como dos aspectos complementarios en la direccion de re-
cursos humanos ¢,

Hipotesis 4: La introduccion de incentivos de planta o de em-
presa vendra acompanada por la implantacion de practicas dirigi-
das a incrementar la participacion de los empleados en el funcio-
namiento de la planta.

La exigencia de una elevada calidad en los procesos producti-
vos de la empresa y en el propio producto final que se fabrica re-
quiere que los trabajadores se comporten en su puesto de trabajo
de una manera determinada. Uno de los comportamientos exigi-
dos es la colaboracion con los companeros en el puesto de tra-
bajo. Sin ninguna duda, la introduccion de sistemas de retribu-
cién variable de empresa fomenta este tipo de actitudes en los
empleados y, por ello, favorece la consecucion de altos niveles de
calidad (Levine y Tyson, 1990). Esto nos hace pensar que aque-
llas plantas especialmente preocupadas por la calidad tenderan a
incorporar incentivos de planta o de empresa en el paquete retri-
butivo de sus empleados %2

Hipotesis 5: Aquellas plantas que hayan introducido sistemas
de aseguramiento de la calidad tenderdn mas a unir la remunera-
cion de sus empleados a la marcha de la organizacion.

Hemos visto en la seccién anterior como la definicién amplia
de los puestos de trabajo no parecia complementarse adecuada-
mente con los planes de incentivos a la productividad. No debe-
ria suceder lo mismo con los incentivos de grupo, puesto que en
este caso si que se tienen en cuenta, en la medida de resultados
utilizada para cuantificar la remuneracion, todas las diferentes y
variadas dimensiones sobre las que repercute la actuacion de los
empleados. Por ello, esperamos que exista una asociacion posi-

161 Los esfuerzos de la direccion de la empresa por implicar a sus trabajadores en
el funcionamiento de la empresa vienen medidos a través de la variable Implicacion.

162 La preocupacién por la calidad en la planta viene representada por la varia-
ble dicotémica Calidad, la existencia en la misma de sistemas de aseguramiento de
la calidad.
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tiva entre la amplitud de los puestos y la adopcién de incentivos
de planta o de empresa.

Hipotesis 6: La probabilidad de que los operarios reciban in-
centivos de planta o de empresa serd mayor cuando los puestos
de trabajo estén definidos de forma amplia.

Dos son las razones por las que creemos que el esfuerzo que
realiza la empresa en instruir a sus empleados puede afectar positi-
vamente a la incidencia de los incentivos a nivel de organizacion.
La primera de ellas es que una mayor formacién proporciona una
mayor cualificaciéon de los empleados y, por tanto, incrementa el
impacto que tienen sus decisiones sobre los resultados de la em-
presa. Ademas de esto, el que la empresa invierta en sus trabajado-
res nos da idea del interés que tiene para la empresa promover la
identificacién de los trabajadores con la organizacion a la que per-
tenecen, algo que puede complementarse a la perfeccion con la
instauracioén de canales por los que los trabajadores participen fi-
nancieramente en la compania que los emplea %,

Hipotesis 7: La realizacion de esfuerzos por mejorar la forma-
cion de los trabajadores vendrd asociada a una mayor difusiéon de
los incentivos de planta o empresa.

Las sanciones sociales para un trabajador como consecuencia
de su escaqueo en el puesto de trabajo vienen condicionadas por
el horizonte de la relaciéon de empleo (Weitzman y Kruse, 1990).
Ademas, resultarian dificilmente creibles los esfuerzos por impli-
car a los trabajadores si la empresa no estuviera comprometida a
mantener el contrato de trabajo durante un periodo de tiempo re-
lativamente largo. Por ende, la existencia de planes de incentivos
de empresa deberia venir asociada a la perspectiva de una larga
duracion de empleo, algo contrario a lo que manifestaria el uso de
contratos temporales de empleo o la intencion de efectuar despi-
dos en un futuro préximo.

Hipotesis 8: La incidencia de los programas de incentivos de
planta o de empresa sera menor en aquellos establecimientos en
los que la proporcion de trabajadores con contratos temporales
de empleo sea mayor y en los que se prevea realizar despidos.

163 Formacion es la variable dicotémica que indica el esfuerzo en formacion realiza-
do por la planta.
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Tal y como hemos senalado en el apartado anterior, la intro-
duccion de programas de incentivos de grupo debe venir aso-
ciada al control de la personalidad de los individuos que lo inte-
gran. Sin lugar a dudas, el momento ideal para realizarlo esta en
los procesos de seleccién previos a la contrataciéon de nuevo per-
sonal. Por ello, esperamos que en aquellas organizaciones con in-
centivos de planta o de empresa, la personalidad de los candida-
tos a nuevos empleados sea tenida en cuenta en los procesos de
seleccion %4,

Hipotesis 9: La utilizacion de incentivos de planta o de empresa
vendra asociada a un mayor control de la personalidad de los
candidatos en los procesos de seleccion y de contrataciéon de nue-
vos trabajadores.

5.3.2.1. Variables de control

Una variable empleada en algunos trabajos para explicar
la difusiéon de los programas de incentivos de planta o de em-
presa es el tipo de mercado en el que la empresa centra sus ven-
tas (Cable, 1988; Carstensen, Gerlach y Hibler, 1994; Beaumont
y Harris, 1995). Nosotros consideraremos el porcentaje de la
produccion de la empresa que se destina a los mercados inter-
nacionales ', Aunque no podemos determinar a priori el sen-
tido de la relacion, si consideramos que se trata de una variable
que tendrd importancia a la hora de explicar la difusion de los
incentivos de planta.

La situacién de la organizaciéon en cuanto a sus perspectivas
de incremento de dimension en el futuro constituye un factor
que en numerosos trabajos parece estar conectado a una mayor
presencia de remuneracion variable de empresa (Jones y Kato,
1993; Kruse, 1996; Poole y Jenkins, 1998). Esto podria deberse a
que en estas circunstancias esta clase de retribucion contingente
puede ayudar a aumentar la lealtad de los trabajadores hacia la
organizaciéon (Cheadle, 1989) 1%. Consideramos que la probabili-

164 Esta cuestién la mide la variable dicotémica Seleccion.

165 Exportacion es la variable que representa la propension exportadora del esta-
blecimiento.

166 La variable Crecimiento es dicotémica y toma el valor uno cuando hay perspecti-
vas de que aumente la plantilla de la planta.
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dad de que los operarios perciban incentivos de planta o de em-
presa es mayor cuando existen perspectivas de que la empresa au-
mente su plantilla.

La situaciéon en cuanto a resultados de la empresa también
puede condicionar la conveniencia de aplicar un programa de in-
centivos colectivos. Varios son los trabajos que tienen en cuenta
este aspecto y que encuentran un efecto positivo significativo so-
bre el uso de los esquemas de remuneracion que estamos exami-
nando (Jonesy Kato, 1993; Beaumont y Harris, 1995; Carstensen,
Gerlach y Hiuibler, 1994) %7, Por tanto, esperamos que en nuestra
muestra la incidencia de los incentivos colectivos sea superior en
las organizaciones que han experimentado en los ultimos anos
una evolucién positiva de su cuota de mercado.

Una udltima cuestion que tomaremos en consideracion es la ac-
titud de los sindicatos ante esta clase de remuneracion variable.
En principio, parece que las organizaciones sindicales no debe-
rian estar a favor de este tipo de esquemas, en la medida en que
generan desigualdades en los salarios de los trabajadores de dife-
rentes empresas, introducen riesgo en la remuneracién y estdn
sujetos a manipulaciéon por parte de la direcciéon (Long, 1997).
Ademas, el clima de cooperacion que se pretende generar con
este tipo de actuaciones no parece adecuarse al seguimiento de
una politica reivindicativa de los trabajadores frente a la direc-
cion. Los sindicatos pueden temer que este tipo de acciones pre-
tendan una mayor identificacién del trabajador con la empresa
con el afan de disminuir su nivel de identificaciéon con las organi-
zaciones que representan a los trabajadores. Por tanto, un amplio
poder de las organizaciones sindicales deberia estar vinculado a
un menor uso de los incentivos de planta o de empresa.

5.3.3. Analisis exploratorio de las hipotesis

En este apartado, como en el analogo realizado para los in-
centivos a la productividad, mediante el empleo de técnicas es-
tadisticas bivariantes vamos a efectuar una primera exploracion
referente a las hipotesis que acabamos de formular. La variable

167 Cuota mide la evolucién de la cuota de mercado de la fabrica en los tltimos
anos.
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dicotémica Jorganizativos es la que nos indica si los operarios de
produccién perciben incentivos en funcion de los resultados de
la planta o de la empresa. Recordamos que en el caso de que
nos encontremos ante una variable dicotémica, indicaremos los
resultados del test ji-cuadrado, mientras que en el caso de que
sea continua, presentaremos los correspondientes al analisis de
la varianza '%. El cuadro 5.5 contiene los principales resultados.

CUADRO 5.5: Contrastes bivariantes para lorganizativos.

Medias para los dos grupos

Estadistico

Valor del

Variable Tor tivos = 1 lorg tivos = empleado estadistico Significatividad
Empleados 226,31 265,19 F 0,278 0,598
Extranjero 0,411 0,271 12 8,112 sk 0,004
Predecibilidad 3,19 2,99 F 4,079 0,044
Automatizacion 4,81 4,01 F 9,588 sk 0,002
Implicacion 2,51 1,86 F 15,368 0,000
Calidad 0,800 0,672 1 6,461 ** 0,011
Amplitud 4,75 4,16 F 6,369 ** 0,012
Formacion 0,663 0,453 12 13,014 #* 0,000
FEventual 19,59 20,82 F 0,266 0,606
Despido 0,18 0,19 12 0,168 0,682
Seleccion 0,219 0,309 12 3,345 * 0,067
Exportacion 38,36 31,41 F 4,997 % 0,026
Crecimiento 0,365 0,218 12 10,282 s 0,001
Cuota 3,76 3,59 F 3,702 * 0,055
Sindicato 2,56 2,60 F 0,066 0,797

Tres, dos y un asterisco indican significatividad de la asociacién (en el caso del test ji-cuadrado) o de las diferencias (en el

caso del analisis de la varianza) al 1, 5 0 10%.

Ya que seguidamente realizaremos un contraste multivariante

de la mayoria de las hipotesis, en estos momentos nos centrare-
mos en los aspectos que no seran tenidos en cuenta posterior-
mente. En el caso de la utilizacion de contratos temporales de
trabajo, no existen diferencias significativas en esta cuestion en-

168 Efectuado también el test U de Mann-Whitney, las conclusiones a las que nos
lleva éste son similares a las logradas mediante el analisis de la varianza.
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tre las plantas que han implantado sistemas de incentivos colecti-
vos y las que no lo han hecho. Aparentemente, por tanto, y de
forma sorprendente dadas nuestras expectativas, no se detectan
relaciones de complementariedad entre estas dos vertientes de la
direccion de recursos humanos.

En el caso de la evolucion de la cuota de mercado en los ulti-
mos tres anos, se rechaza la hipétesis de igualdad de medias entre
las plantas con y sin incentivos de planta. Las plantas con incenti-
vos colectivos gozan de mejores resultados que las que no dispo-
nen de ellos. Aunque no es descartable en ningtin caso que el sis-
tema de retribucion haya contribuido a este incremento de la
cuota de mercado, parece que una situacion en la que existen
buenos resultados propicia la aparicion de sistemas que permiten
la participacion financiera de los empleados en la empresa de la
que forman parte '%.

5.3.4. Analisis multivariante de los determinantes
de la adopcion de incentivos de planta o de empresa

En las siguientes pdginas estudiaremos desde una 6ptica mul-
tivariante los factores que influyen en la decision, por parte de las
empresas, de incorporar a la remuneracién de sus operarios pri-
mas que dependen de los resultados logrados por la planta o por
el conjunto de la compania. Como acabamos de senalar, dos de
las variables para las que formulamos hipétesis han sido excluidas
de esta fase del analisis. En el cuadro 5.6 aparecen las variables
que si seran consideradas, junto a su definicion y el valor medio
que toman para la totalidad de la muestra.

5.3.4.1. Metodologia

Al igual que en el caso de Iproductividad, la variable lorganizati-
vos es dicotomica y s6lo toma los valores cero y uno, con lo que
también en esta ocasion volveremos a estimar modelos Logit. En
esta ocasion estimaremos siete modelos; el primero de ellos in-
cluye todas las variables que figuran en el cuadro 5.6, mientras

169 Dada la elevada correlacién que existe entre Crecimientoy Cuota hemos decidi-
do no incorporar los resultados de la planta como variable independiente en el anali-
sis multivariante.
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CUADRO 5.6: Descripcion de Iorganizativos y de las variables explicativas

Variable Definicion Media

lorganizativos  Ficticia igual a uno si los operarios perciben incentivos de planta

o de empresa 0,106
Empleados Numero de empleados de la planta 261,08
Extranjero Ficticia igual a uno si la planta pertenece a un grupo

multinacional de capital extranjero 0,285
Predecibilidad Escala de uno a cinco sobre el grado de predecibilidad

de la demanda 3,01
Automatizacion ~ Escala de cero a diez sobre la automatizacion de los procesos

productivos 4,10
Implicacion Numero de acciones destinadas a implicar y comprometer

a los operarios en el funcionamiento de la planta

(de cero a cinco) 1,92
Calidad Ficticia igual a uno si esta implantado un sistema

de aseguramiento de la calidad 0,685
Amplitud Escala de cero a diez sobre la amplitud de los puestos de trabajo 4,23
Formacion Ficticia igual a uno si la planta ofrece mas de diez horas

de formacién por empleado 0,476
Despido Ficticia igual a uno si se prevé una reducciéon de plantilla 0,192
Seleccion Ficticia igual a uno si algin factor relacionado con la personalidad

es el mas importante en las decisiones de contratacion 0,3
Exportacion Propension exportadora 32,15
Crecimiento Ficticia igual a uno si la plantilla del establecimiento

tiende a crecer 0,233
Sindicato Escala de uno a cinco sobre la influencia que tienen los sindicatos

sobre los trabajadores 2,59

Las medias son las correspondientes al conjunto de la muestra.

que el segundo anade las variables ficticias correspondientes al

sector de actividad 1. La existencia de complementariedades en-

tre algunos aspectos de la gestion de recursos humanos y entre

ellos y determinados aspectos de la gestion productiva y tecnolo-

gica del establecimiento motiva la aparicion de elevadas correla-

ciones entre Automatizacion, Implicacion, Amplitud, Formaciony Ca-

lidad. Por ello hemos creido conveniente estimar otros cinco

170 En el cuadro A3.5 del anexo 3 presentamos los coeficientes para las variables

ficticias sectoriales, asi como su nivel de significacion y el valor del estadistico .
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modelos, incluyendo en cada uno de ellos, junto al resto de varia-
bles explicativas, una sola de estas cinco variables.

5.3.4.2. Resultados

La informacién fundamental acerca de los modelos estimados
aparece en los cuadros 5.7a 'y 5.7b. Los siete modelos estimados
son globalmente significativos y aunque, como es légico, la inclu-
sion de las variables ficticias de sector mejora la estimacién, no lo
hace en tanta medida como en el caso de los incentivos a la pro-
ductividad. El hecho de que no para todas las variables existiera
el mismo indice de respuesta ha provocado que el nimero de ob-
servaciones utilizado en la estimacioén de los distintos modelos di-
fiera notablemente !7!. Esto, junto a las correlaciones existentes
entre las variables explicativas empleadas, ha provocado que en
algunos casos existan diferencias entre modelos en la significativi-
dad de los coeficientes. A pesar de ello, resulta posible plantear
una serie de conclusiones que pasamos a comentar.

El coeficiente de la variable Empleados es negativo en todos y
cada uno de los modelos estimados, y ademas resulta significativa-
mente distinto de cero en cinco de ellos. Esto apoya la idea de
que en las plantas de mayor dimension el efecto motivador de los
planes de incentivos de planta o de empresa es menor, dada la
aparicion de comportamientos de polizon entre los empleados.
Por tanto, se corrobora empiricamente la conveniencia de adop-
tar este tipo de planes en las plantas de menor dimension.

En el caso de Extranjero, 1a variable que aproxima la pertenen-
cia de la empresa a una organizacion mayor, se encuentra de
forma consistente que el formar parte de una multinacional de ca-
pital extranjero favorece la puesta en marcha y el desarrollo de
programas de incentivos de planta o de empresa. Esto apoya la hi-
potesis que se habia establecido inicialmente en relacién con esta
cuestion.

De las dos variables incluidas como independientes que des-
criben el mercado en el que compite la empresa, sélo la propen-
sion exportadora aparece de forma consistente como significativa
a lo largo de los diferentes modelos. La elevada presencia de la

171 A esto hay que anadir que hemos eliminado las observaciones influyentes.
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CUADRO 5.7a: Modelos Logit explicativos de Iorganizativos (1)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Variable
independiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente
(estadistico ?) (estadistico ?) (estadistico ) (estadistico ?)
Constante —3,8698 ##* —3,7456 % —3,5425 ##* —3,3654 *#*
(-5,450) (=3,990) (-6,118) (-5,928)
Empleados -0,0015 * -0,0016 ** -0,0013 * -0,0013 *
(-1,934) (-2,170) (-1,949) (~1,796)
Extranjero 0,7093 0,6722 0,5492 #%* 0,4895 *
(2,389) (2,109) (2,198) (1,805)
Predecibilidad 0,1374 0,1052 0,1808 0,1408
(0,922) (0,690) (1,342) (1,034)
Automatizacion 0,0390 0,0593 0,1367 #:#*
(0,605) (0,897) (2,728)
Implicacion 0,1135 0,1134 0,2076 **
(1,085) (1,122) (2,461)
Calidad 0,1055 -0,1160
(0,313) (-0,320)
Amplitud 0,0912 0,0842
(1,389) (1,220)
Formacion 0,6098 *:* 0,4306
(2,126) (1,464)
Despido 0,3146 0,4460 0,2204 0,1232
(0,812) (1,114) (0,639) (0,333)
Seleccion -0,5781 * -0,5945 * —0,6307 ** -0,4852 *
(-1,869) (-1,828) (-2,257) (-1,723)
Exportacion 0,0111 ** 0,0106 ** 0,0100 ** 0,0087 *:*
(2,331) (2,022) (2,445) (2,011)
Crecimiento 0,6240 ** 0,5535 * 0,8314 #** 0,7348 #:#
(2,112) (1,814) (3,229) (2,754)
Sindicato -0,0883 -0,0897 -0,0333 -0,0140
(-0,789) (-0,770) (-0,337) (-0,136)
Sector sin incluir incluido sin incluir sin incluir
ji-cuadrado 43,160 *** 54,904 #** 39,329 *** 33,065 ***
Log LL -200,092 -192,444 -259,86 -243,56
f(xB) en la media 0,081 0,072 0,082 0,079
N 612 614 802 780

Tres, dos y un asterisco indican que los coeficientes son significativamente distintos de cero al 1, 5y 10% respectivamente.
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CUADRO 5.7b: Modelos Logit explicativos de Iorganizativos (2)

Modelo 5 Modelo 6 Modelo 7
Variable independiente
Coeficiente Coeficiente Coeficiente
(estadistico ?) (estadistico ?) (estadistico ?)
Constante —3,5943 ##* —3,8432 ##* —3,5613 *#*
(-6,440) (-6,458) (=5,777)
Empleados -0,0011 * -0,0005 -0,0005
(-1,682) (-0,939) (-0,894)
Lxtranjero 0,4719 * 0,6182 ** 0,6417 #:*
(1,903) (2,524) (2,414)
Predecibilidad 0,2166 * 0,2190 * 0,2253
(1,657) (1,674) (1,544)
Automatizacion
Implicacion
Calidad 0,5694 **
(2,004)
Amplitud 0,1327 #:
(2,422)
Formacion 0,8032 #**
(3,026)
Despido 0,2494 0,3759 0,2203
(0,742) (1,137) (0,613)
Seleccion —0,4739 * -0,5082 * -0,5184 *
(-1,765) (-1,889) (-1,760)
Exportacion 0,0092 ** 0,0088 ** 0,0089 **
(2,330) (2,210) (2,000)
Crecimiento 0,7486 % 0,8160 *** 0,6918 **
(2,914) (3,179) (2,447)
Sindicato 0,0069 -0,0146 -0,0520
(0,071) (-0,151) (-0,480)
Sector sin incluir sin incluir sin incluir
ji-cuadrado 32,691 #** 35,416 *** 34,015 #**
Log L -268,41 -265,84 —222,58
f(xB) en la media 0,083 0,088 0,086
N 829 801 675

Tres, dos y un asterisco indican que los coeficientes son significativamente distintos de 0 al 1, 5y 10% respectivamente.
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planta en los mercados internacionales se ve acompanada por
una mayor incidencia de planes que vinculan la remuneracion de
los trabajadores a la marcha de la organizacién para la que estan
empleados. Este resultado puede estar indicandonos que los in-
centivos colectivos contribuyen a mejorar la actuacion de la em-
presa y le ayudan a competir en mercados mas abiertos y en los
que la rivalidad es mayor.

La variable que representa la variabilidad de las condicio-
nes en las que la planta compite y, por tanto, la variabilidad de
sus resultados, tiene un coeficiente de signo positivo en los
siete modelos estimados. Sin embargo, solamente en dos de
ellos es significativamente distinto de cero. Ante los resultados
de las estimaciones de los modelos no podemos atrevernos a
afirmar que la presencia de riesgo en el entorno influya negati-
vamente sobre la introduccién de esquemas de incentivos de
planta o de empresa.

De todas las variables incluidas como independientes en nues-
tro modelo, la mas significativa de ellas es Crecimiento. Esto apunta
a que, como hemos comentado anteriormente, el uso de planes de
incentivos de empresa es especialmente ttil en situaciones en las
que la empresa crece en dimension. Esto nos indica que este tipo
de retribucion variable es susceptible de ser encontrado en situa-
ciones en las que la marcha de la empresa es especialmente buena.
La introduccion de un esquema de estas caracteristicas cuando la
marcha de la empresa es negativa parece que, mds que efectos po-
sitivos sobre la dedicacion de los empleados, conseguiria una re-
duccion en su moral. Esto parece implicar que este tipo de planes
deben ser introducidos en circunstancias especialmente beneficio-
sas para la organizacion y, por tanto, para los empleados.

Los resultados obtenidos para Automatizacion nos dicen que en
aquellas plantas en las que es mayor el grado de automatizacién y
de intensidad de capital de los procesos productivos, la probabili-
dad de aplicacion de sistemas que conecten la remuneracion del
trabajador con los resultados de la planta o de la empresa es ma-
yor. Es logico pensar que este tipo de incentivos, mas que otros
como los de productividad, fomentan que los empleados pongan
especial interés en el cuidado y mantenimiento tanto de los equi-
pos como de las herramientas que emplean en su actividad diaria.
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Cumpliendo la expectativa inicial, la variable Implicacion, caando
no se introduce en el modelo Logit de forma conjunta con Cali-
dad, Automatizacion, Amplitud y Formacion, es significativa y tiene
un coeficiente positivo. Esto confirma la prediccién inicial de que
la introduccién de mecanismos que canalizan la participacion de
los empleados y la transmision de informacion entre éstos y la di-
reccién de la planta es susceptible de verse acompanada por la
modificacién del sistema de remuneracién, incorporando a éste
una parte variable que depende de la marcha de la organizacion.
Cuando la direccién tiene una actitud de integracién de los tra-
bajadores en la empresa y trata de aumentar su lealtad e identifi-
cacion con la organizaciéon y con sus companeros, se incorpora
un programa de remuneracion que facilita la consecucion de es-
tos objetivos.

Calidad, la variable que representa la preocupacion de la di-
reccion de la empresa por la calidad, resulta levemente significa-
tiva en el cuarto modelo, pero no asi en los otros dos en los que
también aparece. El signo de la asociacion entre Calidad e lorgani-
zativos es congruente con la expectativa formulada inicialmente.
Las plantas que han implantado sistemas de aseguramiento de la
calidad son mas propensas a establecer programas de remunera-
ci6n variable de caricter organizativo. Estos parecen ayudar a fo-
mentar en los trabajadores los comportamientos que la empresa
requiere para conseguir que la calidad de sus productos sea su
fuente de ventaja competitiva.

La conexion de los salarios de los empleados con los resulta-
dos de la empresa parece ser una practica retributiva que se com-
plementa adecuadamente con la introduccién de modificaciones
en la manera en que estan disenados los puestos de trabajo de los
empleados. Tal y como esperabamos, la probabilidad de que las
empresas utilicen esquemas de incentivos de planta o de empresa
esta asociada de forma positiva a la inclusiéon de un mayor nu-
mero de tareas entre los cometidos asignados a los operarios. En
estas situaciones los incentivos a la productividad no funcionan
adecuadamente, por lo que los incentivos colectivos constituyen
el sustituto adecuado para motivar a los trabajadores.

También los resultados logrados para el esfuerzo que efectaa
la empresa en materia de formacién confirman lo establecido
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cuando enuncidbamos las hipétesis. De manera muy significativa,
aquellas empresas que ofrecen a sus empleados mas de diez horas
de formacioén por persona y por ano, tienen una mayor propen-
si6on a supeditar parte de la remuneraciéon de sus empleados a
una medida de la marcha de la compania o de la fabrica.

A la luz de los resultados conseguidos para Sindicato, no pa-
rece que las relaciones industriales jueguen un papel importante
en la explicacion de las pautas de difusion de los incentivos de
planta o de empresa. Por tanto, los sindicatos, segtn los resulta-
dos de las estimaciones de nuestro modelo, ni favorecen ni perju-
dican la adopcion por parte de las empresas de este tipo de pago
contingente.

Despido no posee un coeficiente significativamente distinto de
cero en ninguno de los modelos estimados. Esto no hace mas que
confirmar lo senalado cuando efectuabamos los contrastes biva-
riantes: no parece que la introduccién de incentivos colectivos
tenga lugar en situaciones en las que existen perspectivas de pro-
longar en el tiempo de manera inequivoca la relaciéon entre em-
pleador y empleado.

Por ultimo, debemos senalar que las plantas que en sus proce-
sos de seleccion prestan atencion prioritaria a rasgos de la perso-
nalidad del individuo, como su capacidad de trabajo en equipo,
tienen una menor probabilidad de utilizar incentivos colectivos.
Esto contradice nuestra hipoétesis, en cuanto que observamos que
son criterios relacionados con el capital humano acumulado por
los candidatos los que mas consideraciéon merecen en los estable-
cimientos que han adoptado incentivos de planta o de empresa.

5.3.4.3. Comparacion internacional

De la misma forma que en el caso de los incentivos a la produc-
tividad, antes de poner nuestros resultados en comparacién con
los obtenidos por otros trabajos realizados en el ambito internacio-
nal sobre la cuestion que estamos abordando, plantearemos de
una manera breve cudles son los principales rasgos que caracteri-
zan a esta literatura. Concretamente, los trabajos cuyas conclusio-
nes tendremos en cuenta en este apartado seran el de Beaumonty
Harris (1995) para el Reino Unido, el de Kruse (1996) para Esta-
dos Unidos, el de Jones y Pliskin (1997) para Canada, y dos de los
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comentados en la seccién anterior, ya que, ademas de analizar los
determinantes del uso de los incentivos a la productividad, tam-
bién examinan las causas de empleo de los incentivos de cardcter
colectivo: el articulo de Drago y Heywood (1995) para Australia y
el de Heywood, Hubler y Jirjahn (1998) con datos de empresas ale-
manas.

Un punto de coincidencia entre estos trabajos es el tipo de in-
formacion utilizada. Todos ellos utilizan muestras grandes, ya
que en ninguno de los casos el nimero de observaciones emplea-
das en la estimacion de los modelos propuestos es inferior a las
cuatrocientas. También en todos los trabajos el colectivo de indi-
viduos cuya retribucion se estudia esta compuesto por empleados
que no desempenan tareas directivas.

A diferencia de lo que sucedia con los trabajos sobre los incen-
tivos a la productividad, en los trabajos que acabamos de mencio-
nar la heterogeneidad estd mucho mas presente. Una de las dife-
rencias mas destacables estriba en el tipo de incentivo analizado.
Frente a lo que ocurria en el caso de los incentivos a la productivi-
dad, y como recalcabamos al inicio de este apartado, el abanico de
posibilidades que posee una empresa para vincular la remunera-
cion de sus empleados a sus resultados es muy extenso. Por ello no
es de extranar que nos encontremos con que existan diferencias
en las variables dependientes utilizadas '"? y que sea muy habitual
en esta literatura el analisis de los determinantes de la implanta-
cién no de uno, sino de varios programas de incentivos que tienen
en comun que la determinacion de su cuantia esta basada en me-
didas de resultados de la organizacion en sus diferentes niveles.

A excepcion de uno de los dos trabajos que también menciona-
bamos en el apartado anterior de este capitulo, concretamente el
de Drago y Heywood (1995), el enfoque tedrico de los trabajos no
esta tan claramente delimitado como en el caso de los incentivos a
la productividad. Aunque algunas de las hipétesis que se contras-

172 Por ejemplo, en algunos casos es la existencia de planes de reparto de benefi-
cios (por ejemplo, Drago y Heywood, 1995, y Heywood, Hiibler y Jirjahn, 1998), mien-
tras que en otros lo es la de programas de transferencia de acciones (como Kruse,
1996, y Beaumont y Harris, 1995), la de planes de reparto de ganancias (por ejemplo,
Jones y Pliskin, 1997) o genéricamente la de esquemas que vinculan la retribucién a
los resultados de la planta o de la empresa (como Drago y Heywood, 1995).
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tan se obtienen de la literatura de Economia del Personal, en
modo alguno podemos afirmar que éste sea el marco teérico que
sustente la obtencion de todas las hipotesis que se contrastan.

Para finalizar el breve repaso de esta literatura, y continuando
con esta cuestion, hay dos consideraciones que creemos que me-
rece la pena realizar. La primera de ellas es que nos encontramos
con que en algunos casos se incluyen variables explicativas para
las cuales previamente no se ha postulado ningtn tipo de rela-
cion con la variable dependiente. La segunda es que en los dos
articulos que también analizan la incidencia de los pagos por pro-
ductividad, las variables independientes empleadas para explicar
la presencia de este tipo de incentivos son las mismas que las utili-
zadas para explicar la de los basados en los resultados de la planta
o de la empresa. Este hecho nos resulta llamativo, dado que
desde una perspectiva teérica no se vislumbra que el conjunto de
factores influyentes sea necesariamente el mismo para las dos cla-
ses de remuneracion variable, salvo por el hecho de que puede
tratarse de dos instrumentos de motivacion sustitutivos.

El cuadro 5.8 recoge las principales conclusiones a que se ha
llegado en nuestro trabajo, asi como las alcanzadas en estos estu-
dios que han analizado los motivos de la adopcion por parte de
las empresas de incentivos de planta o de empresa en otros con-
textos geograficos. En este caso, en mayor medida que en el de
los incentivos a la productividad, dadas las diferencias entre las
variables dependientes, volvemos a recalcar la prudencia con que
hay que tomarse las comparaciones.

La evidencia internacional sobre la influencia del tamano en
la decision de aplicar estos esquemas de incentivos no es en
modo alguno unanime. Nuestro trabajo coincide con el realizado
para el Reino Unido en lo que se refiere a la importancia de la va-
riable Empleados, ya que Beaumont y Harris (1995) hallan un
efecto negativo de la dimension de la planta sobre la presencia de
planes de incentivos de planta o de empresa.

Los resultados alcanzados en nuestro trabajo para el nivel de in-
certidumbre presente en el mercado coinciden con los senalados
en Kruse (1996), el unico estudio de los analizados que incorpora
en sus analisis una variable relacionada con este aspecto. Al igual
que en nuestro caso, tampoco para las empresas estadounidenses
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CUADRO 5.8: Determinantes de los incentivos colectivos para distintos paises

RU EE UU AUS ALE CAN ESP

Empleados - + 0 0 + -
Extranjero 0 n. d. n. d. + n. d. +
Predecibilidad n. d. 0 n. d. n. d. n. d. 0
Automatizacion + + 0 0 0 +
Implicacion 0 0 + n. d. n. d. +
Calidad n. d n.d 0 n n. d. +
Amplitud n. d + n. d. n. d. n. d. +
Formacion n. d. n. d. n. d. n. d. n. d. +
Despido n.d 0 - 0 n. d. 0
Seleccion n. d n. d. n. d. n. d. n. d. -
Exportacion 0 n. d. n. d. n. d. n. d. +
Crecimiento n. d. + n. d. + n. d.

Sindicato 0 - 0 - -

RU se refiere al trabajo de Beaumont y Harris (1995), EE UU al de Kruse (1996), Aus al de Drago y Heywood (1995), ALE al
de Heywood, Hubler y Jirjahn (1998), cAN al de Jones y Pliskin (1997), y ESP a este trabajo.
n. d.: variable sin equivalente en el estudio.

existe de manera significativa asociaciéon en ningun sentido entre
riesgo en el mercado y difusion de incentivos de planta o empresa.
En contraposicién a esta coincidencia, nuestros datos no reprodu-
cen para la propension exportadora la conclusion a la que se llega
en el trabajo de Beaumont y Harris (1995), el Giinico que tiene en
cuenta el ambito geografico de las ventas del establecimiento, ya
que para el caso inglés no se detecta asociacion, siendo ésta posi-
tiva con la propension exportadora en nuestro pais.

Nuestro trabajo vuelve a coincidir con el de Kruse (1996), asi
como con el de Heywood, Hubler y Jirjahn (1998), en lo que se
refiere a la influencia del crecimiento organizativo y de la existen-
cia de despidos sobre la adopcion de los pagos variables organiza-
tivos. En estos dos paises la influencia del crecimiento de la orga-
nizaciéon es claramente de signo positivo, mientras que la
existencia de seguridad en el empleo no afecta a la introducciéon
de programas de incentivos de planta o de empresa.

La relaciéon que hemos descubierto entre el nivel de automati-
zacion de la planta e forganizativos apoya los resultados consegui-
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dos en trabajos como los de Beaumont y Harris (1995) para el
Reino Unido y Kruse (1996) para Estados Unidos para la intensi-
dad de capital. Aquellas organizaciones mas automatizadas o con
una menor intensidad en trabajo en sus procesos productivos se
muestran mas tendentes a aplicar sistemas de retribucion variable
de planta o de empresa.

Al igual que en el caso de las empresas australianas, en la in-
dustria espanola se aprecia una relacion positiva entre las dos ver-
tientes de la participacion de los trabajadores contempladas. Las
acciones que intentan implicar a los empleados en el funciona-
miento de la empresa aparecen junto a programas que vinculan
la remuneracion de la plantilla al devenir de la empresa.

Solamente dos de los trabajos mencionados en el cuadro 5.8
han utilizado el seguimiento de una estrategia de calidad como
factor explicativo. Si bien en el articulo de Drago y Heywood
(1995) no se encontraba una asociacién significativa, en el caso
espanol hemos visto como, aunque de una forma débil, aquellos
establecimientos preocupados por la calidad estan especialmente
inclinados a la introduccién de incentivos de planta o de em-
presa.

Unicamente los aspectos relacionados con la presencia sindi-
cal aparecen en todos los trabajos analizados. Mientras que en
tres de los trabajos se cumple la hipotesis teérica de que los sindi-
catos desaniman el uso de los incentivos aqui analizados, en el
caso espanol no se obtiene ningun tipo de relacion significativa,
algo que también sucedia para el Reino Unido y para Australia.

5.4. Resumen y conclusiones

En este capitulo hemos estudiado los motivos asociados al uso en
la empresa industrial espanola de los incentivos a la productivi-
dad y de los incentivos de planta o de empresa en la remunera-
cién de los operarios de produccion. Para conseguir este objetivo
nos hemos valido del marco conceptual que nos ofrece la Econo-
mia de los Recursos Humanos, recogido en el capitulo 2, y de las
principales evidencias empiricas presentes en la literatura, que
habian sido sistematizadas y ordenadas en el capitulo 3. Tras for-
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mular a partir de estos dos apoyos un conjunto de hipétesis, he-
mos estimado para cada una de las dos clases de incentivos expli-
citos que analizamos una serie de modelos Logit, que nos
permiten extraer una serie de conclusiones.

Tanto en la literatura empirica, como especialmente en la
teorica, las variables que se proponen como explicativas difieren
en funcién del tipo de incentivo estudiado. Esto se ha traducido
en que las variables independientes que hemos utilizado en el
analisis de los determinantes de los incentivos a la productivi-
dad son distintas de las empleadas en el estudio de los factores
que animan la introduccién de incentivos de planta o de em-
presa, con las consiguientes repercusiones sobre las conclusio-
nes alcanzadas.

Aunque resulta dificil obtener un prototipo muy claramente
marcado de la empresa que utiliza incentivos a la productividad,
si que se pueden definir varios aspectos que ayudan a caracterizar
este tipo de organizacién y que nos permiten senalar una serie de
factores que se encuentran conectados a la utilizacion de esta
clase de incentivos individuales explicitos.

Las plantas que aplican esquemas de incentivos a la producti-
vidad no se han visto tan sometidas a incrementos en la compe-
tencia en los mercados en que compiten como las plantas que no
aplican esta clase de remuneracion variable. Parece que la com-
petencia desanima la introduccion de este tipo de esquema retri-
butivo. Otro factor que va en contra del empleo de este meca-
nismo de retribucion es la presencia de capital extranjero en la
propiedad de la planta.

La forma de organizar el trabajo en las organizaciones que
vinculan el salario a la productividad lograda presenta dos rasgos
de interés. Por un lado, los puestos de trabajo estan delimitados
en cuanto al nimero de tareas que incluyen; son puestos estre-
chamente definidos y en los que el nimero de actividades que el
trabajador debe realizar es reducido. Esto puede tener su origen
tanto en que el coste de implantaciéon del sistema estda directa-
mente relacionado con el numero de actividades que incorpora
el puesto, como en que en estas situaciones la produccion conse-
guida refleja de una manera mads fiel la contribucién del em-
pleado a los resultados de la empresa.
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Por otra parte, el tramo de control es menos elevado que en
las plantas que no aplican incentivos a la productividad, lo que
nos indica que los trabajadores estan sujetos a una supervision
menos estrecha por parte de sus superiores. Esto es indicativo de
que supervision y pagos por productividad son dos mecanismos
sustitutivos en el esfuerzo de la empresa por estimular comporta-
mientos positivos en sus trabajadores.

En el terreno de las relaciones industriales se aprecian nota-
bles diferencias entre las plantas que utilizan el pago por produc-
tividad y las que no lo hacen. El hecho de que la influencia de los
sindicatos sea mayor en las plantas con incentivos a la productivi-
dad nos permite aventurar que la presencia de incentivos a la
productividad estd asociada a situaciones de elevada conflictivi-
dad laboral.

Un resultado obtenido que merece la pena ser destacado se re-
fiere a la relacién entre la aplicacién de la retribucién variable y el
uso de mecanismos de motivacion implicita. En lineas generales, no
hemos encontrado que en aquellas plantas que utilizan incentivos
explicitos se dé una menor utilizaciéon de este otro tipo de instru-
mentos alternativos de motivacion, como las promociones internas,
la amenaza de despido, la remuneracion en funcion de la antigte-
dad o el pago de salarios por encima de los de mercado. Esto su-
giere que, en lugar de tratarse exclusivamente de una relacion de
sustituibilidad, también podemos encontrarnos con ciertas comple-
mentariedades. Por ejemplo, no cabe duda de que la puesta en mar-
cha de sistemas de incentivos explicitos hara disminuir el tiempo y
el esfuerzo dedicado por los candidatos a las actividades de influen-
cia encaminadas a conseguir una promocién, disminuyendo los
efectos negativos que el uso de éstas tiene para la organizacion.

También debemos dejar constancia del escaso impacto que
los aspectos tecnolégicos de la planta tienen sobre la decisiéon de
las empresas de retribuir a los operarios en funcién de su produc-
tividad. Lo mismo se puede afirmar sobre el riesgo, ya que no he-
mos detectado ninguna influencia significativa del nivel de pre-
decibilidad de la demanda sobre la adopcion de este tipo de
retribucion variable.

A diferencia de lo que sucede con los incentivos a la producti-
vidad, el perfil de las organizaciones que emplean el pago de in-
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centivos de planta o de empresa estd claramente definido en una
serie de aspectos concretos y contrasta con el de las que emplean
incentivos individuales, algo que podia preverse, dada la sustitui-
bilidad que en relacién con su difusiéon existe entre ellos.

Se trata, en primer lugar, de empresas con un elevado nivel de
conexion con el sector exterior. Esto afecta tanto al ambito geo-
grafico de los mercados en los que venden sus productos como a
la procedencia de su capital. El uso de incentivos colectivos es ca-
racteristico de companias que destinan gran parte de su produc-
cién a los mercados exteriores; ademads, las plantas que forman
parte de grupos multinacionales de caracter extranjero tienen
una tendencia mayor a aplicarlos en la remuneracién de sus tra-
bajadores de produccién. También hay que destacar la influencia
negativa que tiene la dimension de la planta sobre la introduc-
cion de los incentivos colectivos.

Las plantas que aplican el pago de incentivos de planta o de
empresa se caracterizan también por tener una buena posicion
competitiva en los mercados en los que actian. Esto provoca que
hayan experimentado buenos resultados en términos de creci-
miento de la cuota de mercado y que tengan previsto en un fu-
turo proximo incrementar el nimero de empleados que trabajan
en sus instalaciones. Son ademas plantas que muestran una espe-
cial preocupacion por conseguir altos niveles de calidad en sus
productos, como lo atestigua la alta tasa de difusion entre ellas de
los sistemas de aseguramiento de la calidad.

El comportamiento en materia tecnologica de las plantas con
incentivos colectivos esta también muy claramente definido. Nos
encontramos ante plantas que se encuentran en la vanguardia
tecnologica. En ellas se han alcanzado niveles de automatizacion
de sus procesos productivos considerablemente superiores a los
existentes en el conjunto de la industria.

Por ultimo, hay que senalar que la adopcion de sistemas de in-
centivos de empresa no se lleva a cabo de forma aislada respecto
a otros aspectos de la direcciéon de recursos humanos de la em-
presa, como el esfuerzo en formar o implicar a los empleados, o
de la organizacion del trabajo, como la ampliacién de los puestos
de trabajo. Este resultado parece indicarnos que, tal y como se se-
nala en la literatura de practicas de recursos humanos de alto
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rendimiento, la remuneraciéon variable basada en la marcha de la
empresa es complementaria a las practicas mencionadas.

A lavista de todo esto, podemos afirmar que nos encontramos
ante una practica de gestiéon propia de empresas excelentes. La
aplicacion de los incentivos de planta o de empresa se efectia en
mayor medida en empresas multinacionales y con una elevada
propensiéon exportadora, tratindose ademds de plantas que ob-
tienen unos resultados por encima de los de la media y que tie-
nen elevadas expectativas de crecimiento. No debemos olvidar
tampoco que se trata de plantas que estan a la tltima en la adop-
cion de tecnologias avanzadas y que en el ambito de la direccion
de recursos humanos se caracterizan por emplear practicas de
alto rendimiento, lo que confirma la idea de que nos hallamos
ante una practica de retribucién propia de empresas punteras en
sistemas de gestion.

La comparacién de nuestros resultados con los que se han
conseguido en otros estudios nos permite afirmar, como se podia
prever inicialmente, que globalmente no existen diferencias es-
pecialmente llamativas entre los factores que promueven la adop-
cion de incentivos en la industria espanola y los que la favorecen
en otros paises, lo que contribuye a reafirmar la validez de las
conclusiones alcanzadas.






6. Conclusiones

Las siguientes paginas las dedicaremos a resumir lo realizado en
este trabajo, asi como a recoger las principales conclusiones que
pueden extraerse del mismo. Pese a que han quedado reflejados
al final de cada uno de los capitulos, nos parece conveniente co-
mentar de forma sintética los resultados fundamentales obteni-
dos a lo largo del libro. Ademas, también haremos referencia a
sus limitaciones y a las posibles investigaciones que pueden ser
desarrolladas en el futuro.

Antes de proceder a ello, consideramos preciso senalar que
creemos que el desarrollo del libro ha permitido cumplir el obje-
tivo marcado al inicio del mismo. Tanto el examen tedrico de la
cuestion, efectuado desde la perspectiva de la Economia de los Re-
cursos Humanos, como la ordenacion sistematica y conceptual de
la literatura empirica, han contribuido a que los posteriores andli-
sis aporten un mayor conocimiento sobre la forma en que las em-
presas industriales espanolas estan motivando a sus empleados, asi
como sobre las causas que les mueven a adoptar programas de in-
centivos explicitos y las circunstancias en que lo hacen.

6.1. Principales resultados

En el capitulo 2 hemos visto, desde la perspectiva de la Economia
de los Recursos Humanos, como las distintas politicas de remune-
racion le proporcionan a la empresa diferentes formas de conse-
guir alinear los objetivos de sus empleados con los de la organiza-
ciéon. Hemos comprobado como el concepto de incentivo es muy
amplio, no quedando restringido inicamente a la vinculacién ex-
plicita del salario del individuo a medidas objetivas de resultados.
Por tanto, esta forma de motivar compite con otros mecanismos
mas sutiles que pueden estar presentes cuando se entablan rela-
ciones de empleo a largo plazo.

[249 ]
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Este segundo capitulo nos ha permitido comprobar cémo la
Economia del Personal es un marco teérico a partir del cual se
puede analizar consistentemente la problematica de la motiva-
cioén en el interior de la empresa, y del que se pueden extraer nu-
merosas hipotesis que nos ayuden a explicar cuales son las cir-
cunstancias en las que las empresas adoptan practicas de
remuneracion variable.

En el capitulo 3 hemos podido constatar que el estudio de los
factores que afectan a la aparicion de programas de remunera-
cion variable ha recibido un extenso tratamiento en la literatura
empirica, como lo atestigua el elevado nimero de trabajos reali-
zados sobre la cuestion y el hecho de que éstos se hayan ocupado
de distintos grupos profesionales, asi como de que hayan tenido
como escenario multiples ambitos geograficos. En esta ordena-
cion y sistematizacion de la literatura empirica hemos observado
que son muchas y de muy diferentes tipos las variables empleadas
para explicar las causas que hacen que en algunas companias nos
encontremos con planes de pago contingente.

En el capitulo 4 inicialmente hemos descrito en qué ha con-
sistido el proceso de recogida de la informacién que hemos
empleado para estudiar los determinantes del uso del pago de
incentivos en la empresa industrial espanola y que nos ha per-
mitido obtener datos sobre una muestra de mas de novecientos
establecimientos industriales con al menos cincuenta
empleados.

Una de las principales conclusiones que podemos extraer del
capitulo 4 hace referencia al nivel de difusién de los planes de in-
centivos estudiados. Mientras que en algo mas del 50% de los es-
tablecimientos de la muestra la remuneracion de los trabajadores
esta conectada a la productividad que consiguen, inicamente en
poco mas de una décima parte lo esta a los resultados obtenidos
por la propia planta o por el conjunto de la empresa. Estos datos,
comparados con los disponibles para otros paises, nos indican el
elevado grado de uso que tiene todavia en Espana el pago de in-
centivos a la productividad, y la escasa difusion de los incentivos
de planta o empresa.

Especial atencién merece también el dato de que un 42% de
las plantas no emplea ninguno de estos dos instrumentos explici-
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tos de motivacion. Esto concuerda con la apreciacion formulada
anteriormente de que las empresas disponen de instrumentos de
motivacion distintos del pago de incentivos explicitos. Los meca-
nismos implicitos de incentivacion, por tanto, proveen a la em-
presa en la practica de una amplia capacidad para modificar en
su favor los comportamientos de sus empleados, sin necesidad de
recurrir a los incentivos explicitos.

Un analisis preliminar de los datos nos ha permitido observar
que los incentivos de planta y los incentivos a la productividad no
se aplican habitualmente de forma conjunta. Esta relacion de sus-
tituibilidad, ya prevista con anterioridad, se traduce necesaria-
mente en que, en una primera caracterizacion, los rasgos de las
plantas que emplean uno u otro sistema de remuneracién varia-
ble difieren considerablemente.

Los incentivos a la productividad son mas facilmente encon-
trados en empresas de capital nacional y pertenecientes a secto-
res como el textil, el de fabricacion de maquinaria o el de mate-
rial de transporte. Por su parte, son las fabricas con capital
multinacional y las que realizan sus actividades en las industrias
quimica o metaldrgica las mas propensas a incorporar en la re-
muneracion de sus operarios el pago de incentivos de planta o de
empresa.

En el capitulo 5 hemos analizado empiricamente cuales son
los determinantes del uso en la empresa industrial espanola de
los incentivos a la productividad y de los incentivos de planta o
de empresa en la remuneraciéon de los trabajadores de mano
de obra directa. A la hora de determinar las variables explicati-
vas empleadas nos hemos valido fundamentalmente de los con-
ceptos teodricos que en el capitulo 2 nos ha proporcionado la
Economia del Personal. Estos conceptos han sido traducidos a
variables medibles, lo que nos ha permitido la formulacién de
una serie de hipoétesis verificables empiricamente. A su vez, la
revision de la literatura empirica efectuada en el capitulo 3 nos
ha permitido escoger una serie de variables de control que
contribuyan a explicar de una forma mas ajustada las causas
que llevan a la aplicacion tanto de los incentivos a la producti-
vidad como de los incentivos de planta o de empresa. Para con-
trastar nuestras hipotesis hemos estimado una serie de mode-
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los Logit, 1o que nos ha permitido obtener una serie de resultados
que comentamos a continuacion.

Pese a que, a diferencia de lo que ocurre en el caso de los in-
centivos colectivos, no existe un perfil claramente definido de la
planta que emplea los incentivos a la productividad, si que nos
encontramos con una serie de variables que se hallan asociadas a
la utilizacién de esta prdctica de retribucién variable. Por ejem-
plo, la existencia de una fuerte competencia en los mercados en
los que compite la empresa desanima la introduccion de esque-
mas que priman la productividad.

La forma en que el trabajo estd organizado en la planta influye
decisivamente en la decision de adoptar o no programas de in-
centivos a la productividad. La definicién estrecha de los puestos
de trabajo, asi como la escasez de recursos humanos dedicados a la
supervision de los trabajadores, favorecen la presencia de este tipo
de retribucion variable. También hemos encontrado, sorprenden-
temente dadas nuestras expectativas, que la presencia de equipos
de trabajo viene asociada a una mayor probabilidad de introduc-
cién del pago de primas por productividad.

No hemos detectado que los incentivos a la productividad y
los incentivos implicitos que crea la existencia de mercados labo-
rales internos sean instrumentos sustitutivos de motivacion. No se
ha encontrado ningun tipo de asociacion estadisticamente signi-
ficativa entre el pago por productividad y otros mecanismos de
incentivaciéon, como el uso de las promociones internas para cu-
brir vacantes, el pago por antigiiedad o el pago de salarios de efi-
ciencia.

Tampoco se detecta una influencia significativa del perfil tec-
nolégico de la planta sobre la adopcion de incentivos a la produc-
tividad. No parece que esta clase de aspectos condicione de
forma decisiva las politicas de la empresa en este sentido. Igual-
mente, tampoco el nivel de riesgo en la retribucién, aproximado
por el nivel de impredecibilidad de la demanda, afecta significati-
vamente a la aplicacién de este tipo de remuneracién contin-
gente.

Los resultados obtenidos apuntan hacia una menor presen-
cia de los incentivos a la productividad en las plantas pertene-
cientes a empresas con capital publico o a empresas que forman
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parte de grupos multinacionales extranjeros. También se obser-
van diferencias en el dmbito de las relaciones industriales, ya
que en las plantas que tienen implantados sistemas que vinculan
remuneracion y productividad el nivel de influencia de los sindi-
catos en la vida de la planta es superior en promedio. Un ultimo
aspecto que debemos mencionar es que el porcentaje de em-
pleados que estdn contratados de forma temporal afecta de ma-
nera negativa a la probabilidad de que la empresa adopte incen-
tivos a la productividad.

Como hemos comentado anteriormente, el perfil de las orga-
nizaciones que emplean incentivos de planta o de empresa esta
claramente definido y nos ofrece un tipo de organizacion muy
distinto del de aquellas companias que han introducido el pago
de incentivos a la productividad, algo que era de esperar, dada la
relacion de sustituibilidad detectada entre ambas clases de retri-
bucién contingente.

Las plantas que aplican incentivos de planta o de empresa a
sus operarios se caracterizan por tener amplias relaciones con el
extranjero. Se trata de establecimientos que venden una parte
importante de su produccién en los mercados internacionales y
que estan englobados dentro de grupos multinacionales cuya na-
cionalidad no es la espanola. También podemos afirmar que son
establecimientos que se encuentran en una buena posicion com-
petitiva en el sector en el que desarrollan sus actividades. Esto se
traduce en la consecucion en los tltimos anos de mejoras en su
cuota de mercado y en la existencia de planes para aumentar el
tamano de la plantilla en un futuro cercano.

En las plantas que han implantado incentivos de planta o de
empresa se percibe una elevada preocupacion por la calidad, lo
que implica la adopcion de sistemas de aseguramiento de la cali-
dad de los procesos productivos. Asimismo se observa que los ni-
veles de automatizacion de estas plantas estan por encima de la
media de la industria, lo que les sitiia en una posicion muy avan-
zada en este aspecto de la gestion de la fabrica.

Hay que resaltar que la adopcion de los incentivos de planta o
de empresa no se realiza aisladamente, sino que se hace de forma
conjunta con otras practicas de direccién de recursos humanos y
de organizacion del trabajo, lo que sugiere la existencia entre ellas
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de relaciones de complementariedad. Por ejemplo, la definicion
amplia de los puestos de trabajo o el esfuerzo de la compania por
formar a los empleados e implicarlos en el funcionamiento de la
empresa animan la presencia de sistemas que hacen que el trabaja-
dor participe financieramente en la marcha de la organizacion.

Otro resultado obtenido se refiere al papel que juegan los sin-
dicatos en el desarrollo de este tipo de incentivos. Nuestro tra-
bajo detecta que su actitud parece mas bien neutra, puesto que
su grado de fortaleza ni alienta ni obstaculiza la vinculacion de la
remuneracion de los empleados a los resultados conseguidos por
la organizacién. Por ultimo, y tal y como ocurria en el caso de los
incentivos a la productividad, no se aprecia ningun efecto del
riesgo en las actividades de la empresa sobre la probabilidad de
aplicacion de los incentivos de empresa.

El analisis de los resultados obtenidos nos permite efectuar
una valoracién de la utilizacién que se estd haciendo de los siste-
mas de incentivos explicitos en la empresa industrial espanola.
Como ya hemos comentado, la empresa espanola sigue apos-
tando en gran medida por sistemas tradicionales de motivacion,
como lo atestigua la todavia extensa aplicacion de los incentivos a
la productividad. A pesar de que este tipo de retribucion variable
puede ser el adecuado en determinadas circunstancias, debemos
tener presente que se trata de un instrumento muy limitado, ya
que fomenta comportamientos muy concretos por parte de los
empleados.

Ademas, los resultados obtenidos nos hacen ser escépticos so-
bre si la forma en que se estan aplicando estos esquemas les con-
fiere un caracter motivador incluso en el reducido dmbito en que
se centran. El hecho de que la presencia de los incentivos a la
productividad se vea afectada positivamente por la existencia de
condiciones beneficiosas para los empleados, como una elevada
influencia sindical, bajos niveles de precariedad en el empleo o
una escasa competencia en el mercado en el que compite la em-
presa, nos hace pensar en que quizas en ocasiones estos incenti-
vos hayan perdido su caracter variable y se hayan convertido en
un complemento fijo dentro de la retribuciéon de los operarios.
Esperamos que las investigaciones que emprendamos en el fu-
turo arrojen luz sobre la cuestion.
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En cuanto alos incentivos de planta o de empresa, considera-
mos que, observando de manera conjunta su nivel de difusion
tanto en la industria espanola como en los paises de nuestro en-
torno, es de prever un crecimiento de su presencia en las em-
presas de nuestro pais. No obstante, para que esto suceda serd
necesario que se produzcan cambios mas amplios en la forma
de gestiéon. A pesar de que nos encontramos ante un instru-
mento de motivacion sofisticado e integrador que puede ayudar
a que la empresa obtenga de sus trabajadores los comporta-
mientos y actitudes necesarios para hacer frente con mayores
garantias a las nuevas exigencias competitivas, su aplicacion de
una forma aislada con respecto a otras practicas de recursos hu-
manos de alto rendimiento es probable que no genere los resul-
tados deseados.

A este respecto, nuestros datos también nos advierten de que
los incentivos de empresa se encuentran con serios obstaculos y
resistencias en su implantacion. Para constatarlo no hay mas que
observar como su tasa de difusion esta muy por debajo de la de
otras prdcticas de recursos humanos de alta implicacién, como
los sistemas de sugerencias o los grupos de mejora. Esto parece
indicarnos que el sistema de retribucion es el que mas dificulta-
des plantea en los intentos de la empresa por orientar la direc-
cion del personal hacia la busqueda del compromiso y la colabo-
racion de sus trabajadores.

6.2. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Una limitacion que podemos senalar respecto a nuestro trabajo
radica en que, dada la informacién disponible, solamente hemos
podido analizar la existencia o no de planes de incentivos, sin ha-
ber podido entrar a estudiar cuales son los factores que influyen
en el nivel de intensidad con el que se emplean. Aunque desde
una perspectiva tedrica hay factores explicativos para los que esta
distincion es irrelevante, si que existen otros para los cuales tiene
sentido distinguir entre la decision de adoptar el plan de pago va-
riable y el porcentaje que éste va a representar en el total de la re-
muneracion de los empleados.
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Lamentablemente, y debido también a las caracteristicas de la
informacién disponible, no hemos podido analizar los determi-
nantes de la utilizacion del pago de incentivos implicitos. Aunque
en este libro, por las razones ya comentadas, solamente hemos
analizado los incentivos explicitos, no debemos olvidar que la em-
presa también tiene a su disposicion este instrumento motivador,
que con sus ventajas e inconvenientes puede contribuir a paliar
algunas de las carencias de los dos incentivos aqui estudiados.

Alo largo de la realizacion de este trabajo son varias las cues-
tiones e interrogantes que han ido apareciendo y en cuyo estudio
creemos que mereceria la pena profundizar en el futuro. Mencio-
namos a continuacion algunas de las posibles lineas de investiga-
cién en las que podriamos avanzar.

Como hemos visto en el capitulo 2, son diversas las dimensio-
nes a través de las cuales el sistema de remuneraciéon de una em-
presa puede afectar al comportamiento de los trabajadores y a la
actitud de los mismos en su puesto de trabajo. En este libro he-
mos estudiado exclusivamente los determinantes de la adopcién
de sistemas de pago de incentivos a la productividad y de planta o
de empresa. Convendria analizar con detalle si realmente la utili-
zacion del pago por antigiedad o la remuneracién por encima
del nivel de mercado responde a problemas de motivacién y su-
pervision o es un fenémeno que puede explicarse mejor desde
otras perspectivas. En el caso de que se confirmara esta funcion
motivadora, ante la ausencia de trabajos sobre la cuestion, seria
especialmente interesante analizar cuales son las circunstancias
en las que las empresas emplean estas dimensiones de la politica
salarial como instrumentos de motivacion.

La idea que subyace a todo el trabajo realizado es que los in-
centivos importan. Aunque desde el punto de vista tedrico este
supuesto presenta poca discusion, no estaria de mas contrastar su
validez en la muestra de empresas utilizada. Se trataria de anali-
zar si la configuracion del sistema de incentivos afecta tanto a re-
sultados de recursos humanos, como el clima laboral, el absen-
tismo o la conflictividad, como a resultados mas generales de
caracter operativo, tales como la productividad, la calidad o el
servicio. Especialmente relevante resultaria examinar si los distin-
tos mecanismos de motivacion de la empresa difieren en las con-
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secuencias que tienen sobre las diferentes dimensiones de los re-
sultados que obtiene la planta.

Ya hemos comentado al inicio del libro que de forma casi exclu-
siva el analisis econémico se ha centrado en la motivacion extrin-
seca como forma de alinear los intereses de los trabajadores con
los de las empresas que los contratan, no dando apenas impor-
tancia al efecto que pueden tener otros instrumentos que fomen-
tan la motivacion intrinseca de los individuos. También hemos
hecho referencia al posible efecto expulsion que puede tener la
motivacion extrinseca sobre la intrinseca y a la posibilidad de que
ésta solamente lo sea en apariencia y que se trate en definitiva de
una forma difusa de incentivos. Dada la informacion de la que
disponemos, podriamos proceder a contrastar la validez de estas
afirmaciones, para comprobar en qué medida ambos tipos de
motivacion son opciones mutuamente excluyentes y, por tanto,
se sustituyen.

El anilisis de la adopcion de esquemas de incentivos que vincu-
lan la remuneracion de los trabajadores a los resultados que consi-
guen la planta o la empresa ha revelado que esta practica retribu-
tiva esta asociada a la presencia de una determinada forma de
gestionar los recursos humanos. Consideramos de interés analizar
en detalle las complementariedades existentes entre las distintas
practicas de direccion de recursos humanos, asi como establecer ti-
pologias al respecto y examinar su impacto sobre los resultados
conseguidos por la organizacién. También serfa de utilidad exami-
nar las complementariedades externas de la gestion del personal
con aspectos como la tecnologia o la estrategia.
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A.l. Cuestionario

Nombre de la empresa:

Direccién:

Teléfono:

Localidad: Provincia:

Nombre del entrevistador:

Presentacion:

Buenos dias/tardes. Soy , entrevistador de Demoscopia, una

empresa especializada en estudios de mercado y opinién. Estamos
realizando una encuesta en establecimientos industriales de todo el
pais acerca de las técnicas y métodos de produccion que utilizan y
otras cuestiones referentes a la organizacion empresarial. Esta en-
cuesta esta auspiciada por la Fundacion BBVA. Le garantizamos que
sus respuestas permaneceran totalmente anénimas y no seran uti-
lizadas mas que en forma de tablas estadisticas (nunca individual-
mente). Al mismo tiempo, le rogamos la maxima precisiéon posi-
ble, para lo cual puede Ud. consultar los documentos que necesite
y pedir todas las aclaraciones que le hagan falta

Aclaracion: Durante la mayor parte de la entrevista, las preguntas
referiran solo a esta planta o establecimiento en concreto. Si éste per-
tenece a una organizacién mayor, hablaremos de ella en la ultima
parte. Hasta ese momento, por favor trate de centrar sus respues-
tas en los datos y formas de trabajo que se dan en este estableci-
miento

[ 261 ]
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Filtros generales de acceso

A. En este establecimiento, ¢se realizan procesos industriales
(es decir, se fabrican directamente productos) o so6lo se desarro-
llan tareas administrativas, comerciales, de direccién o de planifi-
cacion, etc.?

— Se realizan procesos de fabricacion........... 1 — CONTINUAR
— Solo tareas administrativas o de gestion ... 2 — FIN

B. ¢La actividad principal de este establecimiento es...?
(mencionar actividad segun listado de muestra)

—Si ... — CONTINUAR
— No ... = CONSULTAR ANTES DE PROSEGUIR ENTREVISTA

C. ¢Y el namero total de trabajadores esta entre y__?
(Mencionar estrato de tamano de plantilla, segun listado de

muestra)

—Si ... — CONTINUAR
— No ... = CONSULTAR ANTES DE PROSEGUIR ENTREVISTA

A. Caracteristicas generales del establecimiento:
1. ¢:En qué ano fue fundado este establecimiento o planta?
Ano:
2. ¢Qué tipos de productos son los que se fabrican en este estable-
cimiento?

1. Bienes de consumo

2. Bienes intermedios y de equipo
3. De ambos tipos

9. Ns/Nc

3. Diria Ud. que en el mercado en donde actua este estableci-
miento (ya sea regional, nacional, europeo, etc.), las empre-
sas que compiten con él son...

1. Muchas
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2. Bastantes
3. Pocas
4. Ninguna
9. Ns/Nc

4. Durante los tres ultimos anos, ¢considera Ud. que...?

Ha au- Ha au- Perma- Ha dis- Ha dis-
mentado | mentado necio minuido | minuido Ns/Nc
mucho algo estable algo mucho
Los precios de sus
productos 1 2 3 4 5 9
La competencia en
su sector 1 2 3 4 5 9
La cuota de mercado
de su empresa 1 2 3 4 5 9

5. :Coémo calificaria la demanda de sus productos segin su
grado de predecibilidad?

Nada predecible

Algo predecible
Medianamente predecible
Bastante predecible
Completamente predecible
Ns/Nc

OOk N

6. Queremos conocer la importancia de cuatro factores especi-
ficos en la gestion de este establecimiento. Para ello, supon-
gamos que le damos un valor de 100 al factor coste. Para cada
uno de los demas factores, sobre los que le voy a preguntar,
trate de darme a su vez otro valor, en comparacién con esos
100 puntos: mayor si para Ud. ese factor es mas importante
que el coste, menor si le da menos importancia. Por ejemplo:
si Ud. piensa que determinado factor es el doble de importante
que el coste, le darda un valor de 200. Si piensa que es la mitad
de importante, un valor de 50. La escala no tiene limite, puede
Ud. elegir libremente el valor que considere mds adecuado
para cada factor de los que le menciono.
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En relacion con el coste, al que le damos un valor de 100,
qué puntuacion le darfa Ud. a...

Factores Valor

La calidad de los productos

La variedad de productos

El servicio al cliente

El diserio de los productos

La innovacion

7. En comparacién con los de la competencia, ¢diria Ud. que
sus productos son...?

Los mas caros

Unos de los mas caros
De precio medio/normal
Unos de los mas baratos
Los mas baratos

Ns/Nc

e e o
-

Los de mejor calidad
Unos de los mejores

De calidad media/normal
Unos de los peores

Los de peor calidad
Ns/Nc

© TUk o=
N

8. ¢Podria indicarme las diferentes actividades economicas que se
realizan en este establecimiento y la cifra anual de ventas (en
1996) correspondiente a cada una de esas actividades? (me
refiero a las que puedan pertenecer a ramas o sectores de activi-
dad diferentes, no a los distintos productos o procesos del
mismo tipo o sector).
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Rama de actividad

CNAE

Ventas (millones)

Total

9. :Como se distribuyen porcentualmente las ventas de este es-
tablecimiento, desde el punto de vista geografico? :Qué por-
centaje de ellas es absorbido por clientes espanoles, por

clientes de otros paises pertenecientes a la Union Europea y

del resto del mundo?

B. Tecnologia, produccion y calidad

Ambito geografico Porcentaje
Nacional
Union Europea
Resto del mundo
100

10. Aproximadamente, ;qué porcentaje de la maquinaria o equi-

pos utilizados directamente en la produccion tiene la siguiente

edad?

Porcentaje

3 anos o menos

De 4 a 9 anos

10 anos o mas

100
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11. ¢Han tenido lugar cambios tecnologicos significativos en los ulti-

mos tres anos en su planta o establecimiento? En ese sentido,

diria Ud. que...

1. No ha habido ningtin cambio — Pasar a P. 13

2. Se han introducido cambios sin importancia — Pasar a P. 12

3. Se han introducido cambios de cierta importancia —

Pasar a P. 12

4. Se han introducido cambios muy importantes —

Pasar a P. 12

5. Ha cambiado totalmente el sistema de produccién —

Pasar a P. 12

9. Ns/Nc — Pasar a P. 13

12. Como consecuencia de esos cambios en la tecnologia, ¢diria

Ud. que...?
Au- Au- No Se Se
menté | mento bi6 redujo | redujo | Ns/Nc
mucho | poco cambio poco | mucho
El nimero de trabajadores
de la planta 1 2 3 4 5 9
La cualificacion requerida
para los trabajadores 1 2 3 4 5 9
La calidad de los productos 1 2 3 4 5 9
El ahorro de materiales
y materias primas 1 2 3 4 5 9
La variedad de productos
fabricados en la planta 1 2 3 4 5 9
El tiempo hasta que los
productos llegan al mercado 1 2 3 4 5 9

12a. :Cudl diria Ud. que ha sido la actitud del Comité de
Empresa o Centro (o del Delegado de Personal) ante esos

cambios tecnologicos?

1. De total oposicion
2. De oposicion flexible/matizada

3. De indiferencia



De aceptacion matizada
De total aceptacion
No se ha pronunciado

© PN O

Ns/Nc

CUESTIONARIO

No existe representaciéon de los trabajadores
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13. :Cudl es el grado de implantacién de las siguientes tecnolo-

gias en este establecimiento? Utilice, por favor, una escala de

0 a 10, donde 0 indicara una implantaciéon nula y 10 el ma-

ximo nivel de implantacién posible. Si alguna de las técnicas

que le menciono no son de aplicacién en esta planta, por fa-

vor indiquemelo.

Técnicas Nivel (0-10) Pri‘; de | Ns/Ne

Robots o autématas programables 98 99
Sistemas automaticos para el almacenamiento

y recogida de materiales (AS/RS) 98 99
Diseno asistido por ordenador (CAD) 98 99
Fabricacion integrada por ordenador (CIM) 98 99
MRP ! 98 99
JIT en la planta (kanban) 98 99
Mantenimiento preventivo 98 99
Ingenieria o analisis de valor ? 98 99
Redes informaticas de tratamiento

de los datos sobre la produccion de la planta 98 99

1. Sistema de planificacién de componentes de fabricacién que aporta las necesidades reales de los mis-

mos con fechas y cantidades.

2. Método sistematico de andlisis para la mejora/reduccion de costes en el disefio de los productos y de los

procesos.

14. :Cudl de estas afirmaciones describiria mejor la forma en que

se fabrican los productos en este establecimiento?

1. Elaboramos productos tnicos y singulares (por proyectos)

2. Elaboramos lotes relativamente pequenos de una gran
variedad de productos (jobs-shop)
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3. Elaboramos grandes lotes de productos técnicamente ho-
mogéneos (en linea)

4. Elaboramos productos en un flujo continuo (produccion
continua)

9. Ns/Nc

15. :En qué medida participan unidades o departamentos de las
siguientes organizaciones en el diserio y desarrollo de nuevos pro-
ductos de su establecimiento? Distribuya cien puntos entre las
siguientes unidades segin su importancia.

Unidades y organizaciones Porcentaje

Departamentos de su empresa

Proveedores

Clientes

Universidades o centros publicos o privados de investigacion

100

16. Para el desarrollo de nuevos productos, sen qué medida con-
sidera Ud. que se tienen en cuenta los siguientes factores?
Por favor, utilice otra vez la escala de 0 a 10 (en la que 0 signi-
ficaria que no se le da ninguna importancia a ese factor y 10
que se le da la maxima importancia).

Factores Nivel (0-10) Ns/Nc
Los requerimientos de los clientes 99
Las sugerencias de los proveedores 99
La facilidad de fabricacion del producto 99

17. :En qué medida se dan las siguientes condiciones, en los pro-
cesos productivos que se realizan en este establecimiento?
Por favor, utilice otra vez la escala de 0 a 10 (en la que 0 signi-
ficaria que no sucede en ninguna mediday 10 que sucede en
muy gran medida).
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Nivel (0-10) Ns/Nc

Los procesos estan bajo control estadistico 99
Existen instrucciones estandarizadas para los

trabajadores 99
Existen paneles informativos sobre datos de

produccion 99
Se utilizan sistemas para prevenir los errores

(poka-yoke) 99
Se pone énfasis en mantener el orden

y la limpieza dentro de la planta 99
Se han establecido tiempos estandar para

controlar la productividad 99

18. ¢Existe en este establecimiento un responsable de calidad?

1. Si —» Pasar a P. 18a
2. No — Pasar a P. 19
9. Ns/Nc — Pasar a P. 19

18a. :De quién depende el responsable de calidad?

1. Director de la planta
Director de produccion

Otros (especificar)
Ns/Nc

© L »N

Director técnico (ingenieria de producto o proceso)

18b. (Y existe un departamento dedicado especificamente a los te-

mas de calidad?

1. Si —» Pasar a P. 18¢
2. No — Pasar a P. 19
9. Ns/Nc — Pasar a P. 19

18¢. ¢Cuantas personas trabajan en éI?

Num.:
99. Ns/Nc
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19. ;Podria decirme cudles de las siguientes técnicas de gestion
de calidad estan implantadas efectivamente en su estableci-

miento?

Si No
Inspeccion por inspectores de calidad 1 2
Autoinspeccion (autocontrol) por parte de los trabajadores 1 2

Técnicas estadisticas basicas
(histogramas, Pareto, diagramas causa-efecto, etc.) 1 2
Diseno de experimentos (Taguchi, ANOVA)! 1 2
Andlisis modal de fallos y efectos (AMFE) 2 1 2
Control de costes de calidad 1 2
Auditorias internas 1 2
Gestion de Calidad Total (TQM) 1 2

! Técnica estadistica utilizada para optimizar los parametros de los procesos.

2 Metodologia utilizada para prevenir los defectos en el diseno de productos y procesos.

20. ¢Hay algun sistema de aseguramiento de la calidad implantado
en este establecimiento?

1. Si —» Pasar a P. 20a
2. No — Pasar a P. 21
9. Ns/Nc — Pasar a P. 21

20a. :Cual/es, exactamente? En concreto, ¢podria decirme si es
alguno de los siguientes?

1. 150 9001

2. 180 9002

3. 150 9003

4. 150 medioambiental

5. Determinado por algun cliente
6. Especifico, propio
9. Ns/Nc
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20b. De los aspectos que le menciono, ¢podria senalarme los dos

alos que mas contribuye, en su opinion, el sistema de asegu-

ramiento de la calidad, por orden de importancia?

En 1. lugar En 2.° lugar
Mejorar la calidad de los productos 1 1
Racionalizar los procesos 2 2
Mejorar la imagen de la empresa/
marca en el mercado 3 3
Ns/Nc 9 9

21. :;Podria decirme el valor que han tenido en esta planta, du-

rante el ejercicio anterior (1996), las siguientes magnitu-

des?

21a. Y con respecto al de hace tres anos, ¢el valor actual ha sido

mucho mejor, algo mejor, igual, algo peor o mucho peor

que el de ese momento?

P. 21a - Con respecto al de hace tres anos,
P. 21 - el valor actual es...
Valor
actual Mucho | Algo Tgual Algo | Mucho |
mejor mejor peor peor
Porcentaje de horas produc-
tivas sobre el total de ho-
ras de presencia de la
mano de obra directa 1 2 3 4 5 9
Porcentaje de cumplimiento
de los plazos de entrega
comprometidos 1 2 3 4 5 9
Porcentaje de devoluciones
(en walor de ventas) 1 2 3 4 5 9
Porcentaje de productos ter
minados defectuosos 1 2 3 4 5 9
Porcentaje de productos de-
fectuosos en fabricacion
(desechos) 1 2 3 4 5 9
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21b. En comparaciéon con hace tres anos, ;cémo calificaria la si-
tuacion de su establecimiento en relaciéon con los siguientes

aspectos?
Mu?ho Algo Igual Algo | Mucho Ns/Ne¢
mejor | mejor peor peor
Numero de nuevos productos
desarrollados 1 2 3 4 5 9
El tiempo de desarrollo de
nuevos productos 1 2 3 4 5 9
El tiempo de preparacion de
los equipos productivos 1 2 3 4 5 9
El tiempo que transcurre entre
la recepcion de los materiales
y la entrega al cliente 1 2 3 4 5 9

22. Le agradeceria que me indicase cual fue el valor que toma-
ron en su establecimiento en el ejercicio pasado (1996) la
produccion, el consumo intermedio (que incluye las mate-
rias primas y otros materiales, la energia y los servicios adqui-
ridos) y los gastos de personal.

Valor (millones de pesetas)

Produccion

Consumo intermedio

Gastos de personal

22a. :Como estimaria Ud. la estructura de costes de su planta?

Porcentaje

Materiales

Mano de obra directa

Otros costes

100
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C. Recursos humanos

23. Pasando ahora a los temas de personal, ;podria indicarme el
numero de trabajadores fijos y eventuales que habia a finales

de 1996 en la planta?

23a. Y de ellos (tanto de los fijos como de los eventuales), ¢cudn-

tos son operarios (es decir, cuantos realizan funciones direc-
tamente asociadas con las actividades productivas; inclui-
mos aqui la mano de obra directa, personal de
mantenimiento, preparadores de maquina, suministrado-

res, almaceneros, etc.)?

Fijos

Eventuales

Total de la plantilla del establecimiento

Operarios

24. Cuando existen necesidades adicionales de produccion en su

planta, ¢cudles de las siguientes medidas son las que suelen
adoptarse con mayor frecuencia? (Admitir hasta 2 respuestas)

. Contratar trabajadores eventuales

. Retrasar la entrega de algunos pedidos
. Ninguna de éstas

. Ns/Nc

© O Ot 0 N =

. Nunca existen necesidades adicionales de produccion
. Autorizar la realizacion de horas extraordinarias
. Subcontratar parte de la producciéon con otras empresas

25. :Como calificaria Ud. la situacion actual de dimensionamiento
de la plantilla en este establecimiento? ¢Considera Ud. que...?

1. Necesita reducirse (pero todavia no se ha hecho) —

Pasar a P. 25

2. Se esta reduciendo (aunque ain no se ha completado

el proceso) — Pasar a P. 25a
3. Ya se ha reducido todo lo que hacia falta —
Pasar a P. 25a
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4. Esta estabilizada — Pasar a P. 26
5. Tiende a crecer — Pasar a P. 26
9. Ns/Nc — Pasar a P. 26

25a. :Cual ha sido la actitud del Comité de Empresa o de Centro
(o del Delegado del Personal) ante dichos procesos de
ajuste de plantilla?

1. Oposicion radical

Critica, pero dispuesta a negociar
Aceptacion como mal menor

No se ha pronunciado

No existe representacion de los trabajadores
Ns/Nc — Pasar a P. 26

© PN eN

25b. Durante los procesos de reduccion de plantilla, se suelen
adoptar medidas tendentes a evitar el despido de trabajadores
fijos. De las medidas de ese tipo que figuran a continuacion,
¢cuales son las dos mas importantes que se han adoptado/se
piensan adoptar en el proceso de reduccion de plantilla de
este establecimiento? (Por favor, seleccione las dos principa-
les y ordénelas seguin su importancia)

En 1.* lugar En 2.° lugar

Prescindir/no renovar los contratos de trabaja-

dores eventuales 1 1
Disminuir la subcontrataciéon de produccion

por otras empresas 2 2
Reubicar a trabajadores polivalentes 3 3
Reducir o suprimir las horas extraordinarias 4 4
Repartir el tiempo de trabajo (reduciendo la

dedicacion de los trabajadores afectados) 5 5
Ofrecer la jubilacion anticipada a los trabaja-

dores de mas edad 6 6
Ns/Nc 9 9
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25¢. En su opinidn, ¢cudl de las siguientes seria la principal razén

por que se debe tratar de evitar en lo posible el despido de

trabajadores fijos?

El coste del despido

La presion de los sindicatos

0 N

y comprometida con la empresa

*®

Ninguna de estas razones
Ns/Nc

©

Las trabas juridico-administrativas

La necesidad de mantener una plantilla motivada

26. Le voy a enumerar ahora algunos de los factores que se suelen te-

ner en cuenta a la hora de seleccionar y contratar a un nuevo opera-

rio. ¢Cual de estos factores se suele tener mds en cuenla en esta

planta en esos casos? (Y en segundo lugar? (Mostrar carton - rolar)

En 1.* lugar | En 2.° lugar
La experiencia previa 1 1
La formacion 2 2
La edad 3 3
La capacidad para adquirir nuevos conocimientos 4 4
La personalidad 5 5
La capacidad para trabajar en equipo 6 6
Ns/Nc 9 9

27. ¢;Cuantas horas por trabajador se dedicaron en el pasado

ejercicio (1996), como media, a formacion del personal?

Explicar: «La ratio de horas de formacion por trabajador seria el re-

sultado de dividir el total de horas destinadas a formacion (es

decir, la suma de las horas de duracion de los distintos cursos

ofrecidos multiplicado por el nimero de participantes en cada

uno de ellos) sobre el total de trabajadores de la plantilla.»

Num. de horas:

— Pasar a P. 27a
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998. Ninguna/no hubo formacion — Pasar a P. 28
999. Ns/Nc — Pasar a P. 27a

27a. (Cudl es, en su opinion, el grado de implicacién del Comité

de Empresa o de Centro (o del Delegado del Personal) con

respecto a los temas de formacién?

© P & 00 o=

No intervienen en absoluto

Sélo intervienen en el diseno de los planes de formacién

Sélo intervienen en el seguimiento y control de los planes
Intervienen tanto en el diseno como en el seguimiento
No existe representaciéon de los trabajadores

Ns/Nc

27b. En comparaciéon con otros trabajadores de la planta, la for-

macion recibida por los operarios es...

& Stk 0 o=

9.

Mucho mayor — Pasar a P. 27¢

Algo mayor — Pasar a P. 27¢

Similar — Pasar a P. 27¢

Algo menor — Pasar a P. 27¢

Mucho menor — Pasar a P. 27¢

No se ha ofrecido formacién a ningun operario —
Pasar a P. 28

Ns/Nc — Pasar a P. 28

27¢. :Qué porcentaje de la formacién que reciben los operarios

corresponde a cada uno de los siguientes contenidos?

Porcentaje

Formacion basica

Formacion técnica asociada al puesto de trabajo

Formacion en temas de calidad

Formacion de técnicas de trabajo en grupo
y resolucion de problemas

Otro tipo de formacion

100
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27d. De entre los distintos factores o posibles motivos para tomar
decisiones relativas a la formacion de los operarios que apa-
recen en este cuadro, ¢podria indicarme cudl es, en el caso
de este establecimiento, el que mas ha influido? /Y en se-
gundo lugar?

En 1. lugar En 2.° lugar

Cambios tecnologicos en los productos

y los procesos 1 1
Cambios en la organizacion del trabajo 2 2
Busqueda de mejoras en la productividad 3 3

Contrarrestar la baja formacién previa
de los trabajadores 4 4

Busqueda de mejoras en la calidad
de los productos 5 5

Aprovechar las ayudas o incentivos ofrecidos
por la Administracion 6 6

Ns/Nc 9 9

28. Refiriéndonos ahora a los procesos de promocion del personal
en esta planta, ¢podria indicarme cuantos de...

Practi- Practi-
camente La . I.‘a pna’ camente | Ns/Nc
mayoria mitad minoria .
todos ninguno
...los actuales directivos
ocuparon antes otros
puestos en este mis-
mo establecimiento 1 2 3 4 5 9
..los actuales encargados
y técnicos cualificados
han sido anterior-
mente operarios en
esta misma planta 1 2 3 4 5 9

29. De entre los factores que le enuncio, elija y ordene los dos
que mas se tienen en cuenta en su establecimiento a la
hora de determinar los posibles ascensos de los operarios.
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En 1.* lugar En 2.° lugar

La antigiedad 1 1
La productividad y calidad de su trabajo 2 2
La cualificacién profesional (nivel de conoci-

mientos) 3 3
La capacidad de direccion 4 4
La disponibilidad para desplazarse o cambiar

de tarea cuando se necesite 5 5
El grado de compromiso con la empresa 6 6
Ns/Nc 9 9

30a. Comparando a los operarios de esta planta con trabajadores

similares del mismo sector y de esta misma region, ¢cual de

estas afirmaciones describiria mejor su situacién en cuanto

a su nivel de retribucion?

Por encima del salario medio
Dentro de la media
Por debajo del salario medio

© © o=

Ns/Nc

No hay otras plantas de este sector en la misma zona

30b. ;Como considera el abanico salarial en su planta, en compa-

racion con otras plantas de su mismo sector y de esta misma

zonar

Mayor
Igual
Menor

© L M=

Ns/Nc

No hay otras plantas de este sector en la misma zona

30c. :Cudl es la tendencia del abanico salarial dentro de su esta-

blecimiento?

1. A crecer
2. A permanecer igual
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3. A disminuir
9. Ns/Nc

31. :De cuadl de estos factores depende en mayor medida la retri-
bucion basica de los operarios de esta planta? ¢Y en segundo
lugar?

En 1. lugar En 2.° lugar

Del tipo de trabajo que realicen 1 1

De su cualificacion profesional

(nivel de conocimientos) 2 2
De su antigiedad 3 3
De la efectividad de su trabajo 4 4
De la valoracién personal de sus superiores 5 5
Ns/Nc 9 9

32. :Los operarios de esta planta perciben algtun tipo de incentivos?

1. Si — Pasar a P. 32a
2. No — Pasar a P. 33
9. Ns/Nc — Pasar a P. 33

32a. ¢Qué tipos de incentivos? ¢Podria decirme, concretamente,
si se trata de incentivos...?

Por productividad
Por calidad
Basados en los resultados de la planta o empresa

De otros tipos
Ns/Nc

e e

32b. Entre los operarios que perciben incentivos, ;qué porcentaje de
sus ingresos totales corresponden (como media) a esos in-
centivos?

%
999. Ns/Nc
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D.

33.

Organizacion del trabajo

¢Cual es la tendencia en el nimero de niveles jerarquicos exis-
tentes en su establecimiento?

A crecer mucho

A crecer algo

A permanecer igual
A disminuir algo

A disminuir mucho
Ns/Nc

© Ot 0=

33a. ¢Cual es el nimero medio de operarios controlados por un

34.

35.

36.

Mismo supervisor?

Num.
999. Ns/Nc

¢Cual de los siguientes calificativos describe mejor el grado
de control al que son sometidos sus empleados?

1. Nada supervisados

2. Escasamente supervisados

3. Moderadamente supervisados
4. Bastante supervisados

5. Muy supervisados

9. Ns/Nc

¢A cuantos operarios se les evalia el trabajo que realizan?

1. A todos

2. A la mayoria

3. Aproximadamente a la mitad
4. A una minoria

5. A ninguno
9. Ns/Nc

¢Cual de estas frases se adaptaria mejor a la situacion que se
da en esta planta en materia de rotacion de tareas de los opera-
rios direclos?
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1. Los operarios estan entrenados en una tarea concreta, y
practicamente no cambian de trabajo.

2. Los operarios estan formados para realizar diferentes ta-
reas en la planta, pero de hecho no suelen cambiar de
trabajo.

3. Los operarios cambian con cierta frecuencia de tarea, pero
siempre dentro de una misma seccion.

4. Los operarios cambian de seccion con cierta frecuencia.
9. Ns/Nc

37. :Qué porcentaje de los trabajadores realiza su labor dentro
de equipos autonomos de trabajo?

Explicar: «LLos equipos auténomos de trabajo son responsables de un
producto o de una parte de un producto completoy toman decisio-
nes sobre la asignacion de tareasy los métodos de trabajo. Pueden
ser también responsables de servicios de apoyo, como mante-
nimiento, compras o control de calidad, y en ocasiones carecen in-
cluso de un encargado formalmente designado, asumiendo la res-
ponsabilidad en forma colectiva.»

998. Ninguno — Pasar a P. 38
% — Pasar a P. 37a
999. Ns/Nc — Pasar a P. 37a

37a. :Depende de alguna forma la remuneracion de estos traba-
jadores del resultado que consiga el equipo?

1. Si
2. No
9. Ns/Nc

38. ;En qué medida los operarios directos de su planta (no to-
dos los operarios, s6lo la mano de obra directa) en el desa-
rrollo habitual de su trabajo realizan lo siguiente? Por fa-
vor, utilice otra vez la escala de 0 a 10 (en la que 0O
significaria que no sucede en ninguna medida y 10 que su-
cede en muy gran medida).
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Nivel (0-10) Ns/Nc
Preparan las maquinas que utilizan 99
Realizan el mantenimiento de sus equipos 99
Analizan los datos resultantes de su trabajo 99
Planifican y organizan autonomamente su trabajo 99

38a. Ahora le voy a preguntar por dos actividades que suelen su-
ceder esporadicamente y desearia que me indicase en qué
medida los operarios directos colaboran en ellas cuando tie-
nen lugar. Por favor, utilice otra vez la escala de 0 a 10 (en
la que 0 significaria que no colaboran en ninguna medida
y 10 que colaboran en muy gran medida).

Nivel (0-10) Ns/Nc

La formacion de nuevos operarios 99

El diseno de su puesto de trabajo 99

38b. Indique en qué medida se corresponden con la realidad las
siguientes afirmaciones relativas a las caracteristicas de los
trabajos que realizan los operarios directos. Por favor, uti-
lice otra vez la escala de 0 a 10 (en la que O significaria que
no es nada ciertay 10 que es completamente cierta).

Nivel (0-10) Ns/Nc
Son mondétonos 99
Son complejos técnicamente 99
Son manuales 99
Son de control u observaciéon 99

39. :Se realizan o han realizado anteriormente en esta planta ac-
ciones concretas para implicar o comprometer a los operarios en
su funcionamiento y rendimiento, como las que le men-
ciono?
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Se hace | Se hizo No se
actual- anterior- hizo Ns/Nc
mente mente nunca
Sistemas de sugerencias individuales 1 2 3 9
Grupos de mejora ! 1 2 3 9
Encuestas a los empleados para conocer
su satisfaccién en el trabajo 1 2 3 9
Reuniones periddicas para informarles
de aspectos relativos a la empresa ? 1 2 3 9
Jornadas de puertas abiertas 1 2 3 9

1 . . L. . . . .
Grupos de trabajadores que se retinen periédicamente para identificar, seleccionar y analizar problemas

y posibilidades de mejora relacionados con su trabajo y recomendar soluciones. El ejemplo mds conoci-

do son los circulos de calidad.

2 Nos referimos a reuniones que se mantienen directamente con los trabajadores, no con sus represen-

tantes.

40. (Solo si existen o han existido sistemas de sugerencias, segun P. 39a.

Los demdas pasan a P. 41) :Se ofrecen o han ofrecido a los ope-

rarios incentivos por participar en los sistemas de sugerencias?

1. Si
2. No
9. Ns/Nc

40a. (Solo si existen en la actualidad sistemas de sugerencias, segun P. 39a.

Los demas pasan a P. 41) :Cuantas sugerencias de los operarios

se recibieron a lo largo del ano pasado?

Num.:
999. Ns/Nc

40b. (Y qué porcentaje aproximado de esas sugerencias tuvieron

aplicacion practicar

%
999. Ns/Nc

41. (Solo si existen o han existido grupos de mejora, segin P. 39a. Los

demas pasan a P. 42) ;Cual es (o era) el caracter de esos grupos

de mejorar

1. Obligatorio
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2. Voluntario sin incentivos por participar en ellos

3. Voluntario con incentivos por participar en ellos
9. Ns/Nc

4la. (Solo si existen en la actualidad grupos de mejora, segun P. 39a.
Los demas pasan a P. 42) ;:Qué porcentaje de los operarios de
la planta intervienen en esos grupos de mejora?

%
999. Ns/Nc

42. ;Como calificaria Ud. el clima laboral actual en esta planta
en relacién con los siguientes aspectos? Por favor, utilice
nuevamente la escala de 0 a 10, donde 0 significara que la
situacion es pésima en ese aspecto y 10 que es Optima.
(Mostrar carton)

Nota Ns/Nc

Las relaciones entre la direccion de la planta 'y el

Comité de Empresa 99
Las relaciones entre la direccion de la planta'y

los empleados 99
El grado de identificacion de los empleados con

la empresa 99
El grado de satisfaccion en el trabajo de los em-

pleados 99

43. :Podria indicarme el nimero aproximado de horas totales
perdidas en el tltimo ano como consecuencia de conflictos co-
lectivos?

Num.:
9999. Ns/Nc

44. ;Cuantos dias de trabajo se perdieron, aproximadamente,
como consecuencia directa de accidentes de trabajo?

Num.:
9999. Ns/Nc
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45. :Cudl fue la tasa media de absentismo durante el ano pasado en
esta planta?

%
999. Ns/Nc

46. :Existe algiin 6rgano de representacion o representante de
los trabajadores en la planta? ¢Cual?

Comité de Empresa o de Centro — Pasar a P. 46a
Delegado del Personal — Pasar a P. 460
Otra forma de representacion — Pasar a P. 460

Ll S

No existe ningin 6rgano de representacion
de los trabajadores — Pasar a P. 47
9. Ns/Nc — Pasar a P. 46¢

46a. (Podria indicarme cudl es la composicion del Comité de
Empresa o de Centro?

Numero

Comisiones Obreras

UGT

Organizaciones regionales o nacionalistas

No afiliados

Otros

| Pasar a 46¢ |

46b. ;A qué organizacion/es pertenece/n el/los delegado/s del
personal?

CC.OO0.

UGT
Regionales/nacionalistas
No afiliados

Otros

Ns/Nc

© Stk 0=
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46¢c. :Como calificaria Ud. el nivel de sindicacion de los trabaja-
dores en esta planta?

Muy alto (entre el 80 y el 100%)
Alto (entre el 60 y el 80%)
Medio (entre el 40 y el 60%)
Bajo (entre el 20 y el 40%)

Muy bajo (menos del 20%)
Ns/Nc

© Ot =

46d. ;Y como valoraria la influencia que tienen los sindicatos so-
bre los trabajadores?

Muy alta
Alta
Media
Baja
Muy baja
Ns/Nc

© ot =

E. Relaciones con otras empresas

47. :Con qué frecuencia suele darse, en sus relaciones con los
proveedores, cada una de las situaciones o actitudes deta-
lladas a continuacion?

En la En una
En todos | mayoria En la minoria En
los casos de los mitad de de los ningun Ns/Ne
los casos caso
casos casos
Tratamos de establecer
relaciones duraderas
y a largo plazo 1 2 3 4 5 9
Anteponemos la calidad
a cualquier otro criterio 1 2 3 4 5 9
Los evaluamos periédicamente
mediante auditorias 1 2 3 4 5 9
Colaboramos en aspectos
técnicos relacionados
con la produccién 1 2 3 4 5 9
Nos realizan entregas JIT B
(Just in Time) 1 2 3 4 5 9
Tenemos establecidos sistemas
de calidad concertada 1 2 3 4 5 9
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48. :Como es el nivel de subcontratacion actual de esta planta, en
comparacion con el de hace tres anos?

. Era y sigue siendo nulo — Pasar a P. 49

. Ahora es mucho menor que hace tres anos — Pasar a P. 47
Ahora es algo menor que hace tres anos — Pasar a P. 47
. Es similar ahora que hace tres anos — Pasar a P. 47
Ahora es algo mayor que hace tres anos — Pasar a P. 47

. Ahora es mucho mayor que hace tres anos — Pasar a P. 47
. Ns/Nc — Pasar a P. 49

© O UL A N =

48a. ¢Cuales son las razones por las que su establecimiento sub-
contrata produccion?

1. Por falta de capacidad productiva

2. Para intentar reducir los costes de produccion
3. Por ambas razones

9. Ns/Nc

49. :Con qué frecuencia suele darse, en sus relaciones con los
clientes, cada una de las situaciones o actitudes mencionadas
a continuacion?

En la En una
En todos | mayoria En la minoria |En ningtn
Y mitad de su Ns/Nc
los casos de los de los caso
los casos
casos casos

Les hacemos encuestas para

conocer su nivel de satisfac-

cion para con nuestros pro-

ductos 1 2 3 4 5 9
Anteponen la calidad a cualquier

otro criterio de seleccion 1 2 3 4 5 9
Nos evalian periédicamente me-

diante auditorias 1 2 3 4 5 9
Colaboramos en aspectos técni-

cos relacionados con la pro-

duccion 1 2 3 4 5 9
Les realizamos entregas JIT

(Just in Time) 1 2 3 4 5 9
Tienen establecidos con nosotros

sistemas de calidad concertada 1 2 3 4 5 9
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F. Organizacion matriz

Entrevistador, aclarar: <En estas ultimas preguntas vamos a hablar de la
empresa en general, considerada en su totalidad, y no de este
establecimiento o planta en particular.»

50. ¢En qué ano fue fundada esta empresar

Ano:

51. ;Cudntos establecimientos mas tiene su empresa en Espana,
ademads de éste?

Num.:

52. :Cudl es la forma juridica de la empresa?

1. Empresa individual — Pasar a P. 55

2. Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL) —
Pasar a P. 54

Sociedad Anénima (SA) — Pasar a P. 53

Sociedad An6nima Laboral (SAL) — Pasar a P. 54
Cooperativa de trabajo — P. 53

Otra forma (especificar) — Pasar a P. 53
Ns/Nc — Pasar a P. 55

© LS W

53. :Pertenece su empresa (totalmente o en parte) a algun
grupo multinacional?

1. Si —» Pasar a P. 53
2. No— Pasar a P. b4
9. Ns/Nc — Pasar a P. b4

53a. ¢De qué nacionalidad?

54. :Cudl es la estructura aproximada de propiedad de su em-
presar
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Porcentaje
Administraciones Publicas
Instituciones financieras
Otras empresas espanolas
Titulares individuales espanoles
Sector exterior
100

55. :Qué cargo ocupa Ud. en esta empresa?

1. Propietario unico
Socio/Copropietario

Presidente o Consejero Delegado
Director General-Gerente

Director de planta o establecimiento
Administrador

Director o Jefe de Produccién

S e A

Director o Jefe de Personal
19. Otro cargo (especificar)

56. ;Cuanto tiempo lleva Ud. en esta empresa?

Num. de anos:
99. Ns/Nc

Entrevistador: al finalizar la entrevista, explicar al entrevistado lo si-
guiente:

«Al director de esta investigacion le gustaria poder enviarle un
ejemplar del informe que se elabore a partir de sus resultados.
¢Doénde prefiere Ud. que se le envie?»

e A esta misma direccion
e A otra direccion (anotar direccion exacta)
¢ Calle: Nam.:
O Puerta o bloque: Piso: Letra:
¢ Localidad:
¢ Provincia: CP:







Amplitud

Antigiiedad

Automatizacion

Calidad

Cambio

Competencia
Crecimiento

Cuota

Despido

LEmpleados
Equipos

Eventual
Exportacion

Extranjero

Formacion

A.2. Diccionario de variables

Escala de cero a diez sobre la amplitud de los
puestos de trabajo.

Ficticia igual a uno si la antigtiedad es uno de
los dos criterios mas importantes en las deci-
siones de promocién o retribucién.

Escala de cero a diez sobre la automatizacion
de los procesos productivos.

Ficticia igual a uno si esta implantado un sis-
tema de aseguramiento de la calidad.

Escala de uno a cinco sobre la significatividad
de los cambios tecnolégicos producidos en los
ultimos tres anos.

Escala de uno a cinco sobre la evolucion de la
competencia en los ultimos tres anos.

Ficticia igual a uno si la plantilla del estableci-
miento tiende a crecer.

Escala de uno a cinco sobre la evolucion de la
cuota de mercado de la empresa en los ulti-
mos tres anos.

Ficticia igual a uno si se prevé una reduccion
de plantilla.

Numero de empleados de la planta.

Ficticia igual a uno si al menos un cuarto de los
operarios esta en equipos auténomos de trabajo.

Porcentaje de trabajadores eventuales.
Propension exportadora.

Ficticia igual a uno si la planta pertenece a un
grupo multinacional de capital extranjero.

Ficticia igual a uno si la planta ofrece mas de
diez horas de formaciéon por empleado.
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Implicacion

Intensidad

lorganizativos

Iproductividad

Jerarquia

Predecibilidad

Promocion

Publico

Rotacion

Salario

Sector

Seleccion

Nuamero de acciones destinadas a implicar y
comprometer a los operarios en el funciona-
miento de la planta (de cero a cinco).

Porcentaje de los ingresos totales correspon-
dientes a incentivos para los operarios que los
perciben.

Ficticia igual a uno si los operarios perciben
incentivos de planta o de empresa.

Ficticia igual a uno si los operarios perciben
incentivos a la productividad.

Escala de uno a cinco sobre la tendencia en el
numero de niveles jerarquicos de la planta.

Escala de uno a cinco sobre el grado de prede-
cibilidad de la demanda.

Escala de uno a cinco sobre la utilizaciéon de
los operarios para cubrir vacantes de encarga-
dos o técnicos cualificados.

Ficticia igual a uno si existe participaciéon pu-
blica en la propiedad de la empresa.

Ficticia igual a uno si los operarios rotan de ta-
reas.

Ficticia igual a uno si el salario de los operarios
de la planta esta por encima del salario medio
de trabajadores similares del mismo sector y
de la misma region.

Variable nominal con doce categorias que re-
fleja el sector de actividad. Los sectores son:
alimentacién, industria textil, madera y cor-
cho, papel, quimica, caucho, productos mine-
rales no metalicos, metalurgia, maquinaria,
material y equipo eléctrico, material de trans-
porte e industrias diversas.

Ficticia igual a uno si algan factor relacionado
con la personalidad es el mas importante en
las decisiones de contratacién.



Sindicato

Tamario

Tramo

DICCIONARIO DE VARIABLES [ 293 ]

Escala de uno a cinco sobre la influencia que
tienen los sindicatos sobre los trabajadores.

Variable ordinal con tres categorias: entre 50
y 199 empleados, entre 200 y 499 empleados,
500 o mas empleados.

Niumero medio de operarios controlados por
un mismo Supervisor.






A.3. Cuadros estadisticos

CUADRO A.3.1a: Correlaciones entre las variables explicativas (1)

Empleados Extranjero pectz:‘c_ia E;Ii)g: Publico n('fil;:e:ti;) cil:;fictli: d Cuota
Extranjero 0,190
Competencia 0,023 0,003
Exportacion 0,175 ##% (0,132 *#k (), 058 *
Publico 0,087 #*  —0,047 —0,089 *** 0,021
Crecimiento -0,019 0,029 0,031 0,018 —0,093 #*#*
Predecibilidad 0,063 * 0,111 *#* —0,007 -0,033 0,070 ** 0,056 *
Cuola 0,009 0,015 —0,081 ** 0,125 *** -0,050 0,255 *##% (0,052
Calidad 0,151 ##% (0,235 ##++  (),(038 0,098 ##*+ (0,029 0,049 0,068 #* 0,069
Jerarquia —0,184 k(187 *#  (,043 —0,071 **  —0,157 **x  (,181 *#=k —-0,003 0,155 e
Cambio 0,037 0,089 *#% 0,042 0,077 *= 0,043 0,059 * 0,099 ¥ (,113 ***
Automatizacion 0,198 ##% (0,219 **+* (0,009 0,060 * 0,077 #= 0,018 0,123 ##% - (,110 ***
Tramo 0,210 *#% 0,111 *** -0,016 0,130 *##% 0,006 -0,063 * 0,036 -0,008
Amplitud -0,011 0,088 *#% 0,022 0,003 —-0,022 0,038 0,020 0,015
Equipos 0,008 0,109 *#% 0,005 —-0,032 -0,013 0,061 *  -0,017 —-0,042
Rotacion 0,022 0,126 *** —-0,024 0,043 —-0,029 0,020 0,019 -0,043
Salario 0,054 0,077 **  -0,012 0,037 0,047 -0,016 0,059 * 0
Promocion 0,001 0,077 * 0,018 0,045 0,026 0,008 0,003 0,061 *
Antigiiedad 0,038 0,000 0,077 **  —0,092 **+ (0,085 ** 0,102 *** —0,031 0,067 **
Despido 0,110 *** 0,000 0,012 -0,020 0,125 ### 0,270 *** 0,013 —0,217 e
Eventual —0,083 0,211 *#== 0,037 -0,024 —0,125 *#% (0,156 *#+ —0,051 0,142 ##*
Implicacion 0,149 #=#% (0,348 *** —(),037 0,094 ##+ —0,011 0,084 ** (0,092 *** 0,044
Formacion 0,119 ##% 0,177 **== —(,030 0,096 *#+ 0,075 ** (0,025 0,077 ##= 0,108 s
Seleccion 0 0,040 0,005 -0,018 -0,064 * 0,023 0,018 -0,044
Sindicato 0,152 ##% (0,119 *** —0,056 * 0,100 ##% (0,113 *** -0,084 ** —-0,019 0,081 **

Tres, dos y un asterisco indican que las correlaciones son significativamente distintas de 0 al 1, 5y 10%, respectivamente.
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CUADRO A.3.1b: Correlaciones entre las variables explicativas (2)

Calidad Jerarquia Cambio malt‘ilzl:;én Tramo  Amplitud Equipos Rotacién
Jerarquia —0,153 %
Cambio 0,178 ##+ 0,028
Automatizacion 0,282 *## (), 087 #* 0,315 sk
Tramo 0,112 ##% 0,087 ** 0,019 0,102 ##*
Amplitud 0,103 *#% 0,049 0,072 %% 0,218 *#* (0,034
Equipos 0,058 *  -0,057 * 0,048 0,027 -0,035 0,110 #*
Rotacion 0,146 *#* —0,173 *#* 0,025 0,024 0,036 0,066 * 0,062 *
Salario 0,031 -0,109 *#* 0,020 0,095 *#% (0,105 *#* 0,070 ** -0,012 0,076 **
Promocion 0,007 -0,029 0,050 -0,020 -0,037 0,018 -0,021 0,023
Antigiiedad -0,021 -0,037 -0,020 -0,032 -0,017 -0,083 ** 0,000 0,037
Despido 0,007 -0,209 *#* 0,008 0,019 0,056 -0,036 -0,037 -0,025
Eventual -0,061 * 0,187 *#% —0,001 -0,099 *#* (0,028 -0,049 -0,001 -0,058 *
Implicacion 0,332 % 0,175 % (0,280 **# (0,329 #kk (0,082 FF (0,243 #wk(,133 wkE - (,092
Formacion 0,259 ##% 0,128 *** (),148 *** (0,224 *** (0,061 0,076 ** 0,052 0,137 ##*
Seleccion 0,015 -0,024 -0,047 0,010 0,041 0,020 0,003 -0,018
Sindicato 0,118 *##* 0,136 *** 0,062 * 0,136 *##* 0,141 *** —0,014 0,020 0,010

Tres, dos y un asterisco indican que las correlaciones son significativamente distintas de 0 al 1, 5y 10%, respectivamente.

CUADRO A.3.1¢: Correlaciones entre las variables explicativas (3)

Salario Promocion Antigiiedad Despido Eventual Implicacion Formacién Seleccion
Promocion 0,067 *
Antigiiedad 0,048 0,000
Despido 0,062 * 0,037 0,117 o
Eventual —-0,087 **  —0,048 —0,120 *#% —0,170
Implicacion 0,149 *#* 0,031 0,121 *** —-0,004 0,073 **
Formacion 0,155 *#% 0,014 0,013 0,037 —0,137 ik (),3]2 #*
Seleccion -0,023 0,082 **  —-0,005 0,022 -0,037 0,041 0,028
Sindicato 0,101 *#* 0,032 0,056 * 0,196 *#* —(0,129 *** (0,093 *** (0,083 **  -0,065 *

Tres, dos y un asterisco indican que las correlaciones son significativamente distintas de 0 al 1, 5y 10%, respectivamente.
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CUADRO A.3.2a: Media y ANOVA o test %2 de variables explicativas por Sector (1)

Alin.l’en- Indusfria Madera y Papel Ind’u sfria Caucho l:’::lz:;::
tacion textil corcho quimica no metalicos
Empleados 216,02 159,53 105,26 201,1 213,58 230,61 163,62
Extranjero 0,27 0,07 0,04 0,28 0,55 0,5 0,17
Competencia 3,66 3,48 3,57 3,41 3,58 3,34 3,77
Exportacion 15,19 33,57 37,91 14,25 36,02 34,30 32,17
Publico 0,06 0,00 0,04 0,03 0,02 0,00 0,02
Crecimiento 0,18 0,20 0,22 0,25 0,24 0,23 0,11
Predecibilidad 3,19 2,92 2,65 3,10 3,10 3,05 3,10
Cuota 3,50 3,52 3,64 3,63 3,83 3,59 3,36
Calidad 0,67 0,45 0,30 0,56 0,87 0,74 0,56
Jerarquia 2,85 2,95 3,17 2,92 2,66 2,65 2,95
Cambio 2,69 2,47 2,83 2,87 2,97 2,561 2,38
Aulomatizacion 4,35 3,13 3,60 3,86 5,07 4,05 4,14
Tramo 15,95 17,46 18,81 14,10 13,02 14,42 15,07
Amplitud 4,26 3,58 4,47 4,63 4,36 3,29 4,22
Equipos 0,22 0,15 0,09 0,21 0,38 0,16 0,25
Rotacion 0,49 0,31 0,22 0,33 0,48 0,30 0,32
Salario 0,53 0,36 0,62 0,57 0,42 0,53 0,36
Promocion 3,55 3,84 3,87 4,09 3,562 3,61 3,41
Antigiiedad 0,47 0,30 0,18 0,46 0,29 0,27 0,28
Despido 0,22 0,14 0,13 0,21 0,16 0,30 0,33
Fventual 24,66 26,32 29,65 17,75 12,60 16,93 24,21
Implicacion 1,84 1,22 1,13 1,92 2,67 2,09 1,59
Formacion 0,46 0,19 0,45 0,45 0,66 0,49 0,42
Seleccion 0,35 0,26 0,39 0,29 0,36 0,40 0,35

Sindicato 2,65 2,47 2,26 2,23 2,58 2,30 2,60
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CUADRO A.3.2b: Media y ANOVA o test %> de variables explicativas por Sector (2)

Material Material

Metalurgia 1\;(1:31‘:- y e’:qui'po de Igﬂ:’:::;:s Total Es;a :l)isxt;co
eléctrico transporte

Empleados 230,44 200,12 275,92 820,42 138,76 261,05 6,693 ***
Extranjero 0,19 0,29 0,51 0,44 0,09 0,29 109,190 *#**
Competencia 3,47 3,47 3,70 3,33 3,66 3,53 1,890 **
Exportacion 34,13 45,09 35,92 48,64 35,04 32,15 12,485 ***
Publico 0,09 0,05 0,04 0,05 0,02 0,04 17,555 *
Crecimiento 0,23 0,31 0,23 0,33 0,33 0,23 17,024
Predecibilidad 3,01 3,00 2,87 2,88 2,88 3,01 1,531
Cuota 3,84 3,66 3,54 3,72 3,46 3,61 2,392 #Hx
Calidad 0,83 0,75 0,92 0,81 0,54 0,69 104,557 *#*
Jerarquia 2,80 2,71 2,68 2,73 2,79 2,81 2,337 #xk
Cambio 2,53 2,49 3,08 2,85 2,67 2,68 2,690 ##*
Automatizacion 3,96 4,21 4,93 4,26 3,81 4,10 3,874 ik
Tramo 14,08 16,65 15,98 17,84 14,45 15,61 2,487 ek
Amplitud 4,04 4,64 5,06 4,51 4,31 4,23 3,530 ##*
Equipos 0,20 0,20 0,42 0,29 0,10 0,23 36,219 ***
Rotacion 0,49 0,50 0,65 0,57 0,50 0,44 45,408 ok
Salario 0,44 0,50 0,30 0,43 0,44 0,45 22,225 #*
Promocion 3,72 3,61 3,43 3,80 4,04 3,70 2,239 **
Antigiiedad 0,36 0,24 0,25 0,38 0,31 0,34 27,877 ek
Despido 0,11 0,12 0,24 0,24 0,12 0,19 25,729 ##*
Lventual 19,29 15,57 14,28 19,14 29,06 20,69 4,343 *x*
Implicacion 1,90 1,94 2,84 2,27 1,66 1,92 7,507 sk
Formacion 0,58 0,51 0,63 0,61 0,39 0,48 54,683 #¥*
Seleccion 0,30 0,22 0,19 0,26 0,27 0,30 15,109
Sindicato 2,74 2,75 2,60 3,17 2,16 2,59 3,574

Cuando la variable es dicotémica se indica el valor del estadistico Xz, indicindose el valor de la FFcorrespondiente al andlisis
de la varianza en caso contrario.

Tres, dos y un asterisco indican que la asociacion o las diferencias entre grupos son significativas al 1, 5y 10%, respectiva-
mente.
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CUADRO A.3.3: Media y ANOVA o test % de variables explicativas por Tamaiio

Entre 50 y 199 Entre 200 y 499 500 o mas T Estadistico
empleados empleados empleados otal Foy?

Empleados 94,11 294,45 1297,63 261,08 191,104 ***
Extranjero 0,22 0,43 0,52 0,29 57,258 ek
Competencia 3,56 3,41 3,54 3,53 1,808
Exportacion 28,61 39,47 44,40 32,15 19,307 ##*
Publico 0,02 0,04 0,14 0,04 30,224 ***
Crecimiento 0,25 0,21 0,18 0,23 2,459
Predecibilidad 2,96 3,03 3,31 3,01 6,48 ##*
Cuota 3,59 3,69 3,64 3,61 0,995
Calidad 0,60 0,86 0,98 0,69 84,090 5k
Jerarquia 2,94 2,56 2,38 2,81 40,775
Cambio 2,58 2,92 2,93 2,68 8,345 ***
Automatizacion 3,77 4,73 5,33 4,10 25,0877 sk
Tramo 14,00 19,51 21,27 15,61 45,741 sk
Amplitud 4,21 4,45 3,99 4,23 1,406
Equipos 0,22 0,25 0,23 0,23 0,574
Rotacion 0,39 0,59 0,54 0,44 22,982 ##*
Salario 0,42 0,49 0,61 0,45 12,621 %
Promocion 3,66 3,79 3,76 3,70 0,774
Antigiiedad 0,34 0,27 0,44 0,34 8,655 **
Despido 0,16 0,19 0,42 0,19 39,388 ***
Eventual 21,61 18,98 17,20 20,69 2,1999
Implicacion 1,74 2,34 2,50 1,92 17,719 #
Formacion 0,40 0,63 0,73 0,48 43,915 ##*
Seleccion 0,31 0,27 0,26 0,30 1,777
Sindicato 2,40 2,90 3,37 2,59 33,687 %

Cuando la variable es dicotéomica se indica el valor del estadistico xz, indicdndose el valor de la F'correspondiente al andlisis
de la varianza en caso contrario.

Tres, dos y un asterisco indican que la asociacién o las diferencias entre grupos son significativas al 1, 5y 10%, respectiva-
mente.
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CUADRO A.3.4: Determinantes de Iproductividad

Modelo 2

Variable independiente Coefi/c1fente Sector
(estadistico ?)

Coeficiente
(estadistico ?)

Constante 0,7482 Alimentacion -0,7800 *
(1,019) (-1,813)
Competencia —0,2700 #s# Industria textil 0,1367
(-2,663) (0,311)
Predecibilidad 0,0550 Madera y corcho -0,5078
(0,559) (-0,837)
Empleados -0,0001 Papel -1,1077 *x*
(0,249) (-2,207)
Lxtranjero —0,3540 Industria quimica —2,1845 ¥k
(-1,543) (-4,154)
Cambio 0,0044 Caucho —1,5275
(0,075) (=2,979)
Automatizacion 0,0804 * Productos minerales -0,2642
(1,865) no metalicos (-0,532)
Tramo 0,0272 #: Metalurgia —-0,0993
(2,481) (—0,234)
Amplitud —0,1495 * Maquinaria -0,2282
(-3,365) (-0,474)
Lquipos 0,6143 % Material y equipo eléctrico -0,1673
(2,801) (-0,339)
FEventual —0,0090 ** Material de transporte -0,4378
(-2,024) (=0,954)
Despido -0,1007
(-0,415)
Promocion 0,0407
(0,539)
Publico —1,422] ##%*
(-2,602)
Sindicato 0,2180 ***
(2,853)
%2 106,261 *#*
Log L -384,771
f(xp) en la media 0,249
N 633

Tres, dos y un asterisco indican que los coeficientes son significativamente distintos de 0 al 1, 5y 10%, respectivamente.
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CUADRO A3.5: Determinantes de Iorganizativos

Modelo 2
Variable independiente Coefi’cifente Sector Coeficif:nte
(estadistico ?) (estadistico ?)
Constante —3,7456 *#* Alimentacion 0,0113
(-3,990) (0,015)
Empleados —0,0016 ** Industria textil -1,0486
(=2,170) (-1,102)
Extranjero 0,6722 ** Madera y corcho -0,3320
(2,109) (-0,273)
Predecibilidad 0,1052 Papel 0,0488
(0,690) (0,056)
Automatizacion 0,0593 Industria quimica 0,5962
(0,897) (0,797)
Implicacion 0,1134 Caucho 0,1645
(1,122) (0,201)
Calidad -0,1160 Productos minerales no metalicos -0,4519
(=0,320) (-0,466)
Amplitud 0,0842 Metalurgia 1,1149
(1,220) (1,594)
Formacion 0,4306 Maquinaria 0,4835
(1,464) (0,660)
Despido 0,4460 Material y equipo eléctrico 0,5429
(1,114) (0,713)
Seleccion -0,5945 * Material de transporte 0,0043
(-1,828) (0,006)
Exportacion 0,0106 **
(2,022)
Crecimiento 0,5535 *
(1,814)
Sindicato —0,0897
(=0,770)
%2 54,904
Log L -192,444
f(xp) en la media 0,072
N 614

Tres, dos y un asterisco indican que los coeficientes son significativamente distintos de 0 al 1, 5y 10%, respectivamente.
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