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Resumen

Las organizaciones cambian y actualizan constantemente sus procesos y métodos operativos para
asi poder generar un ambiente organizacional que trate de producir ventajas competitivas sobre
las demas organizaciones utilizando el capital mas importante de la organizacion, el capital
humano. A su vez, cada vez son mayores las expectativas salariales que los trabajadores
demandan (monetarias y no monetarias) y, por ende, existe la necesidad de establecer sistemas de
recursos humanos para atraer y retener a los empleados que las empresas consideren como
adecuados. Cabe destacar que, el uso de la remuneracién variable puede verse influenciado por
las diferentes caracteristicas en las que se ve afectada una organizacion (su localizacion
geografica, cultura, sector en el que opera, etc.). En este contexto, este TFG pretende describir la
realidad en la que se encuentra la remuneracion variable a nivel de la Unidn Europea y conocer
las diferencias que existen entre diferentes caracteristicas organizacionales.

Laburpena

Erakundeek etengabe aldatzen eta eguneratzen dituzte beren prozesu eta metodo operatiboak,
erakundearen kapital garrantzitsuena, giza kapitala, erabiliz gainerako erakundeen aldean lehia-
abantailak sortzen saiatuko den erakunde-giroa sortzeko. Era berean, gero eta handiagoak dira
langileek eskatzen dituzten soldata-itxaropenak (monetarioak eta ez-monetarioak), eta, beraz,
beharrezkoa da giza baliabideen sistemak ezartzea, enpresek egokitzat jotzen dituzten langileak
erakartzeko eta atxikitzeko. Nabarmendu behar da ordainsari aldakorraren erabileran eragina izan
dezaketela organizazio baten ezaugarri desberdinek (kokapen geografikoa, kultura, lan egiten
duen sektorea, etab.). Testuinguru horretan, GRAL honen helburua da Europar Batasunean
ordainsari aldakorra dagoen errealitatea deskribatzea eta antolamendu-ezaugarri desberdinen
artean dauden aldeak ezagutzea.

Abstract

Organisations are constantly changing and updating their processes and operating methods in
order to create an organisational environment that seeks to produce competitive advantages over
other organisations by utilising the organisation's most important capital, human capital. At the
same time, the salary expectations that workers demand (monetary and non-monetary) are
increasing and, therefore, there is a need to establish human resource systems to attract and retain
the employees that companies consider to be suitable. It should be noted that the use of variable
remuneration can be influenced by the different characteristics that affect an organisation (its
geographical location, culture, the sector in which it operates, etc.). In this context, this thesis
aims to describe the reality of variable remuneration at EU level and the differences between
different organisational characteristics.
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Introduccién

Cada vez es mas dificil para las empresas adaptarse a unos mercados competitivos que avanzan y
cambian constantemente; es por ello que, han surgido nuevas maneras de retener y motivar a sus
trabajadores y, por ende, su talento. EI uso de retribuciones variables (sean estas monetarias o no
monetarias) ha aumentado considerablemente en los Gltimos afios como herramienta de retencion
del talento. Esta decision de utilizar o no la remuneracion variable depende primordialmente de
los resultados que ha producido la empresa durante el ejercicio (Mafiana, 2010). Ademas, no solo
se debe fijar el uso o0 no de los mismo, sino también el tipo de remuneracion variable que se ha
de usar ya que esta puede ser individual, grupal o en funcién de los resultados que obtiene la
empresa.

Otros factores que pueden influir en el hecho de que una organizacién utilice o no este tipo de
practicas son sus singularidades. Caracteristicas como la cultura en la que se encuentra esa
organizacion, los factores institucionales, el sector en el que opera o el tamafio de la misma son
algunas de las mas importantes.

La European Company Survey (ECS) es una encuesta que abarca todas estas cuestiones, desde la
popularidad de los diferentes tipos de retribuciones variables en las empresas del continente
europeo, hasta la influencia que tienen los trabajadores en la toma de decisiones a cerca de realizar
cambios en los sistemas de remuneracion.

Este trabajo plantea realizar un analisis descriptivo de los resultados obtenidos por la ECS para
asi poder relatar la realidad de las practicas de remuneracion variable en el territorio europeo y
conocer cuales son las caracteristicas que tienen las organizaciones que mas utilizan estos
métodos y cuales las que menos.

11 Objetivos

El propdsito de este trabajo es comprender los conocimientos basicos y la base tedrica que apoya
la gestion del desempefio y la compensacion variable. Por otro lado, otro cometido sera el de
realizar una andlisis de la medida de uso de las practicas de remuneracion variable, asi como su
analisis comparativo por paises, sectores de actividad y tamafios de empresas.

1.2 Metodologia

La metodologia que se va a utilizar consta de; primero, la realizacion de una revision bibliografica
con el objetivo de identificar las principales teorias existentes de la gestion y direccion de recursos
humanos dentro de una organizacion asi como de los distintas maneras de confeccionar un sistema
de remuneracion dentro de la misma. Se realiza también una descripcion de los tipos de
remuneracion variables existentes nombrando las ventajas y desventajas de los mismos.

Por otro lado, se aprovechan los resultados obtenidos por el European Company Survey del afio
2019 (publicado en 2020). Estos datos se han analizado mediante el software SPSS habiendo
escogido cinco items distintos para su analisis:

- Pagos variables a trabajadores.

- Pagos variables individuales.

- Pagos variables grupales.

- Pagos variables en funcién de los resultados de la empresa.

- Influencia de la opinidon de los empleados a la hora de confeccionar el sistema de
retribuciones.

Estos items se analizan de manera descriptiva con la utilizacion de graficos, tablas de frecuencia,
etc., descomponiéndose cada uno de ellos en base a diferentes caracteristicas organizacionales
como la situacion geogréfica, el sector en el que operan o el tamafio de la misma.
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1.3 Estructura

La estructura que se va a respetar durante este trabajo se divide en dos partes. En la primera se
realiza una revision de la literatura expuesta en la bibliografia para asi poder efectuar una
descripcion acerca de las diferentes practicas de remuneracion variable que siguen las
organizaciones. Dentro de este apartado no solo se especifica los distintos tipos 0 maneras de
llevar a cabo una remuneracion variable, sino que también se tratan las ventajas competitivas que
pueden aportar el uso de estas practicas, asi como la gestion y la direccion de los recursos
humanos. Adicionalmente, se describe la relevancia de utilizar las précticas de remuneracion
variable, las teorias de motivacion de los empleados y la manera en que se debe evaluar y gestionar
el rendimiento de los mismos. Ademas, también se explican las distintas caracteristicas que
conforman las organizaciones, las cuales se van a utilizar para realizar en analisis descriptivo.

En cuanto a la segunda parte, esta consiste en la realizacion de un analisis descriptivo relativo a
la remuneracion variable de la European Company Survey (ECS) para trazar la realidad en la que
se encuentran las practicas de remuneracion variable en el territorio europeo, realizando una breve
descripcion de la encuesta antes de proceder a la descomposicion y analisis de los datos adquiridos
por la misma.

Por ultimo y antes de exponer la bibliografia utilizada durante todo el documento, se llevara a
cabo una conclusion que tendra en cuenta tanto los aspectos tedricos como practicos, aportando
un punto de vista personal por parte del autor.
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Parte I: Revision de la literatura

La gestion de los recursos humanos (GRH) comprende las actividades encaminadas a obtener y
coordinar los recursos humanos de una organizacion. La gestion de los recursos humanos (RH)
son las mayores inversiones que una organizacion puede hacer, ya que se encarga de gestionar
todo lo relacionado con las personas que trabajan en la misma.

La gestion de recursos humanos contiene varias funciones a completar para gestionar de manera
correcta todas las relaciones que tiene una empresa, ya sea de tamafio grande o pequefia, con sus
trabajadores. Segun la Society for Human Resource Management (SHRM) existen seis funciones
principales que han de efectuar (Byars & Rue, 1997):

Planificacion, reclutamiento y seleccion de los recursos humanos.
Desarrollo de los recursos humanos.

Remuneracion y prestaciones.

Seguridad e higiene.

Relaciones con los empleados y relaciones laborales.
Investigacion de los recursos humanos.

s E

Se da por hecho, que cada una de estas funciones cumple con la garantia de que una organizacién
que las implemente satisface todas las obligaciones en relacion con la igualdad de oportunidades
en el empleo y otras de caracter puablico.

2.1 La Gestion de Recursos Humanos y la Direccion de Recursos Humanos

Una vez realizada la definicidn de los recursos humanos y su gestidn, es preciso preguntarse quien
realiza o esta al cargo de estas actividades. Son tanto el departamento de recursos humanos como
los directores los que se encargan; por una parte, de la gestion de los recursos humanos, y por otra
la direccion de los recursos humanos, respectivamente.

2.1.1 La Gestion de Recursos Humanos y la Direccion estratégica de los Recursos Humanos

El departamento de los recursos humanos es el rgano principal que apoya a los directores de una
empresa en las responsabilidades que tienen en este campo. Es decir, este departamento es el
principal responsable de la Gestion de Recursos Humanos y de que las organizaciones alcancen
sus objetivos empresariales poniendo en préctica y supervisando el programa de recursos
humanos disefiado por los directores de la misma. Para que se cumplan estos objetivos fijados, es
necesario que los directores y el departamento de RH trabajen en equipo, algo que no sucede en
las mayorias de empresas que optan por este tipo de planteamiento (Gomez-Mejia et al., 2008).

La Direccion estratégica de los Recursos Humanos se inserta en un marco de comportamientos
gue ya no contempla a los asalariados como dependientes a utilizar y motivar al maximo, sino
como sujetos estratégicos, capaces de actuar de manera compleja, que ajusten sus propias metas
a las del contexto en el que actdan; es decir, esencialmente para los fines de la empresa (Albizu
et al., 2014), (Weiss et al., 1993).

Este elemento es utilizado de manera recurrente como actividad estratégica dentro de la
organizacion, para justificar este hecho existen varias razones:

- La conviccion de que las personas son un recurso estratégico para la generacion de
ventajas competitivas; para ello, se considera que la gestion de RH es clave para la
consecuencia de los objetivos estratégicos.

- Laorientacion de los planes hacia el largo plazo.

- Lainterrelacion entre la gestion de los RH y los procesos estratégicos empresariales.

- Los mandos de linea deben jugar un importante papel como elementos de transformacion
estratégica de la formulacion de los recursos humanos.
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Aunque, por otra parte, existe una gran variedad de autores que realizan propuestas diferentes, en
las que nos podemos encontrar afirmaciones como: El reconocimiento explicito del impacto del
entorno sobre la actividad empresarial, el reconocimiento explicito de la competitividad y
dinamismo del mercado de trabajo, el enfoque de eleccion y toma de decisiones que supone la
actividad estratégica, el caracter proactivo de los RH, etcétera.

2.1.2  Ventaja competitiva basada en la Direccion de Recursos Humanos

Segun Wright y McMahan (1992), para poder entender de manera correcta las practicas que se
ejercen en la DRH, existen varias lineas de investigacion que han de ser estudiadas. Segun estos
autores, la DRH se deberia preocupar de analizar las decisiones referentes a las practicas de
gestion de los recursos humanos en relacion con las competencias del personal, las
especificaciones de las conductas requeridas del personal y su incidencia sobre la efectividad de
esas decisiones, partiendo de una estrategia de negocio y/o situacion de competividad. Para
realizar estas tareas existen varias teorias como la teoria de los recursos y la teoria del
comportamiento.

2.1.2.1 Teoria de los recursos y capacidades

La teoria de los recursos es la que mas ligada esta a la Administracion de Empresas y Direccion
Estratégica. Esta teoria enfatiza en que la ventaja competitiva basada en recursos de la empresa
proviene de la relacion existente entre los recursos internos de la empresa (competencias de su
personal) y su estrategia, partiendo del hecho de que estos recursos internos estan distribuidos de
forma heterogénea entre las empresas (Barney, 1991).

Por tanto, visto desde este punto de vista, la necesidad de integrar las practicas de gestion de los
RH con la formulacion estratégica es mas que necesaria. La teoria de los recursos ofrece un
modelo que permite reflexionar durante la fase de formulacidn estratégica en torno a cuales son
las competencias de los recursos humanos que pueden posibilitar la implantacién exitosa de una
estrategia. En consecuencia, gracias a esta teoria se puede desarrollar el argumento de que las
estrategias no son universalmente implementables, ya que hace falta contar con los recursos
internos necesarios para ello.

2.1.2.2 Teoria del comportamiento

Esta teoria se centra en el comportamiento de los trabajadores como elemento mediador entre la
estrategia y los resultados empresariales. Ademas, asume que las diversas practicas de gestion de
recursos humanos tienen la finalidad de obtener y controlar las actitudes y comportamientos de
los trabajadores. Las actitudes y comportamientos que especificamente seran mas adecuados para
cada empresa dependen de diversas caracteristicas organizacionales, entre las que se encuentra la
estrategia.

Cabe destacar que en esta teoria la motivacion al influir de manera directa en el comportamiento
humano cobra una gran importancia. Mas adelante se analizaran las distintas teorias o
pensamientos a cerca de las diferentes maneras de motivar al empleado.

Schuler y Jackson (1987), relacionan las estrategias genéricas de Porter (innovacidn, calidad y
reduccidn de costes) con las practicas de RH adecuadas en cada caso. Dentro de su planteamiento,
los comportamientos de los empleados son instrumentales en relacién con la implantacion de la
estrategia competitiva.
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2.1.3 Précticas de la Direccién de Recursos Humanos

Una organizacion lleva a cabo todo tipo de actos de DRH, sobre todo en términos de coste,
eficiencia y eficacia y tomando como referencia principalmente la evolucion propia, los objetivos
que se pretenden alcanzar y las practicas de los agentes del entorno. Las principales praxis son:

- Proceso de reclutamiento de personal.

- Proceso de seleccién de personal.

- Proceso de contrataciones y acogida.

- Procesos de formacién y adiestramiento.

- Gestion de carreras y promocion.

- Procesos de compensacién/retribucion.

- Sistemas de valoracion de las personas y las tareas.
- Précticas de motivacion.

- Sistemas de comunicacion.

- Etcetera.

Durante todo este proyecto, se va a realizar un analisis de una de estas practicas, que son los
procesos de compensacion o retribucion.

2.2 La direccion de recursos humanos y las practicas de remuneracion

La remuneracion de los empleados se refiere a todas las formas de pago o retribucion dirigidas a
los trabajadores y que se derivan de sus actividades con la empresa (Dessler, 2009).

Esta retribucidn, esta dividida en tres partes y el sumatorio de las mismas confrontan la retribucion
total del empleado (Figura 1).

- Salario base: Se refiere a la cantidad fija que recibe un empleado regularmente, ya sea en
forma de salario mensual o en forma de retribucion por horas.

- Incentivos Salariales: Son los programas destinados a aquellos empleados con un
rendimiento de alto nivel.

- Prestaciones o Retribuciones indirectas: Estas abarcan una gran variedad de programas
gue suponen un gasto importante para la empresa. Estas prestaciones pueden ser desde
seguros médicos hasta vacaciones o subsidios por desempleo.

Figura 1. Componentes de la retribucion total

Retribucion total

Prestaciones o
retribuciones
indirectas

Salario Base Incentivos salariales

Fuente: (Dessler, 2009)

10
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Teniendo en cuenta esta retribucion total, una empresa podré realizar un disefio de un sistema de
retribuciones. Este sistema trata de la realizacion de un plan de retribuciones eficaz que permita
a la organizacion alcanzar sus objetivos y adaptarse a las caracteristicas propias de la empresa y
su entorno (Gomez-Mejia et al., 2008).

Un sistema de retribuciones de una organizacion es aquel destinado a la seleccion de los tipos de
retribuciones que la empresa va a utilizar. Estas retribuciones se pueden distinguir entre
retribuciones intrinsecas y extrinsecas (Tabla 1). Las primeras son integras del individuo, se
derivan de la participacion del empleado en ciertas tareas o quehaceres. Las segundas, en cambio,
son de un caracter mucho mas tangible, ya que estan controladas en su mayoria por la compafia
(Byars & Rue, 1997).

Aun siendo estas diferentes, se hallan estrechamente ligadas entre si. Esto se debe a que, por
norma general, la consecucion de las retribuciones extrinsecas significa a su vez una retribucion
intrinseca para el individuo.

Tabla 1. Retribuciones intrinsecas y extrinsecas

Retribuciones intrinsecas Retribuciones extrinsecas
Reconocimiento informal Reconocimiento formal
Crecimiento personal Incentivos

Realizacion Ascensos

Sentimiento del deber cumplido Sueldos

2.2.1 Relevancia de las practicas de remuneracion

La remuneracion de un empleado determina su predisposicion para con la empresa y su
comportamiento en su dmbito laboral (Gomez-Mejia et al., 2008); por tanto, realizar unas
practicas de remuneracion apropiadas para el trabajador y sus necesidades o motivaciones ha de
ser mas que una prioridad para una compafiia. Esta remuneracion no solo tiene una influencia en
el ambito laboral del trabajador, sino que también tiene un efecto sociolégico y psicoldgico, ya
gue una menor remuneracion de un empleado en comparacion con sus comparieros podréa resultar
en un estado de animo de enfado.

Para evitar el descontento de los empleados v, a su vez, lograr los objetivos fijados por la empresa,
los gerentes de la misma deberan de elaborar un sistema de remuneracion que no solo permita a
la empresa conseguir sus objetivos estratégicos, sino que también se pueda adaptar a las
caracteristicas propias del entorno y de la empresa.

Por otro lado, también se recurre al secreto de las remuneraciones dentro de una organizacion.
Este proceso elimina cualquier sintoma de celo o descontento por parte de los empleados por
remuneraciones distintas. Aunque es cierto que al aplicar este principio es dificil reflejar si estas
remuneraciones realmente tienen una relacién directa con los resultados y no estan de alguna
manera manipuladas, muchas empresas tienden a elegir este método a la hora realizar el reparto
de remuneraciones para mantener en secreto la informacion sobre las mismas.

En relacién con los objetivos de un proceso de remuneracion fijados anteriormente, existen varios
criterios a tener en cuenta (Byars & Rue, 1997), (Gomez-Mejia et al., 2008):

- Equidad interna frente a equidad externa: Este criterio se basa en que un salario justo
y acorde con las tareas de cada trabajador es equitativo. El concepto de equidad en la
remuneracion concierne a la opinién de los mismos acerca de la justicia de la propia
remuneracion.

La equidad interna es lo que se considera como una retribucion justa dentro de la
estructura de retribuciones de la propia empresa mientras que la externa es una retribucion
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justa con respecto al salario que pagan otras empresas por la realizacion del mismo
trabajo.

Entonces, (Cémo consigue una empresa mantener una equidad en sus remuneraciones?
La respuesta a esta pregunta dependerd mucho del sector y de la situacion en el que se
encuentre la empresa dentro del mercado. En muchos de los casos, las empresas se ven
obligadas a adaptarse a los criterios de la equidad externa. Para empresas de reciente
creacion, de tamafio reducido o que operan en mercados en constante transformacion, es
recomendable la utilizacion de los criterios externos, ya que asi siempre seran capaces de
contar con los mejores especialistas en el sector. Mientras que una empresa ya asentada
en el mercado con un producto muy conocido, no se vera obligada a realizar estos
procesos y podra centrarse mas en tener una equidad dentro de su organizacion.

- Retribucién fija frente a retribuciéon variable: La retribucion también puede ser
diferenciada entre variable y fija. La retribucion variable es el montante que recibe el
trabajador en concepto de incentivos, esta puede variar de manera significativa, mientras
que la fija es siempre la misma. La razén por la cual una organizacion elige un sistema u
otro radica en el riesgo que la misma quiera tomar. Las retribuciones variables ofrecen
un mayor riesgo, el cual se comparte entre la propia empresa y sus trabajadores. Se
cambia la seguridad de recibir unos ingresos fijos por la posibilidad de obtener mayores
beneficios.

Mas adelante, se realizara un analisis mas exhaustivo de estos dos factores que afectan a
un sistema de retribuciones.

2.2.2 Teorias de la motivacion

La motivacion es un componente importante en el trabajo que desempefia un empleado. Un
empleado motivado realizara sus tareas de manera efectiva y contribuira a que la empresa consiga
los maximos beneficios econdmicos. Al contrario, cuando un trabajador entra en una fase de
desmotivacion, empieza a perder el entusiasmo y la ilusion. Su rendimiento empieza a verse
reducido y la calidad de trabajo que realiza queda afectado y por tanto empiezan a cometer
ineficiencias por la falta de atencién hacia las tareas que deben realizar.

Es dificil definir exactamente la motivacion, pues se utiliza en sentidos muy diversos. Motivo es
todo lo que impulsa a una persona a actuar de una determinada manera o que da origen, por lo
menos, a una tendencia concreta o comportamiento especifico (Chiavenato, 2011).

Existen ciertas tendencias o patrones de motivacion gque la gente desarrolla como un producto del
ambiente cultural y social en el que vive, los cuales afectan la forma en la que la gente considera
su empleo y enfoca su vida (Newstrom, 2011).

Existen varias teorias acerca de la motivacién propuestas por distintos autores, que, por supuesto
no estan exentos de retractores y seguidores y de caracteristicas positivas y negativas dentro de
su pensamiento.

2.2.2.1 Teoria de la Jerarquia de necesidades de Maslow

Maslow realiza una diferenciacion de las necesidades del trabajador en cinco niveles, siendo estos
(Maslow, 1943):

- Necesidades béasicas

- Necesidades de seguridad y proteccion
- Necesidades de afiliacion y afecto

- Necesidades de estima

- Necesidad de autocorrelacion
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Segun este autor, un nivel de necesidades solo se activa después de que el nivel inmediatamente
inferior esté satisfecho.

Las necesidades del primer nivel (las basicas) son elementales para poder vivir, y por tanto en
caso de carecer de estas no podran verse satisfechas todas las demas (Baguer Alcala, 2009). Al
analizar esta teoria, podemos concluir que una persona que carece del cumplimiento de las
necesidades basicas no piensa en cumplir las necesidades de mayor jerarquia, aunque obviamente
estas puedan discernir en base a la cultura, edad o situacion social del individuo.

2.2.2.2 Teoria de los dos factores de Herzberg

A diferencia de la teoria de Maslow, Herzberg basa su pensamiento en las necesidades de
ambiente externo que tiene el individuo, que son tanto factores ajenos al trabajo o higiénicos como
factores de trabajo. Los primeros tratan sobre las condiciones indispensables y fisicas del
individuo (en comparacion con el modelo de Maslow, serian las equivalentes a las basicas y las
de seguridad y proteccion). Por otro lado, en los segundos encontramos los relacionados a la
motivacion laboral (Herzberg et al., 1959).

Herzberg concluy6 que los factores responsables de la satisfaccion laboral y profesional estan
desligados y son diferentes de los factores responsables de la insatisfaccion de la misma. Propone,
ademas, un enriquecimiento de las tareas de los trabajadores, para que asi puedan ampliar
deliberadamente los objetivos y responsabilidades, aumentando estos la satisfaccion de los
mismos (Chiavenato, 2011).

2.2.2.3 Teoria de las expectativas de VVroom

Esta teoria se basa en predecir los niveles de motivacion de los trabajadores. Esta motivacion
viene dada por tres factores: el esfuerzo, el trabajo realizado y el atractivo del premio (Vroom,
1964).

El esfuerzo depende de la probabilidad estimada de que el desempefio realizado alcance el éxito
en el trabajo. El trabajo realizado, es la expectativa del premio; es decir, el trabajador tiene la
conviccion de que recibird su merecido premio una vez completado el trabajo. Por ultimo, el
atractivo del premio es la motivacion personal de cada individuo respecto al premio, cuanto mayor
sea el deseo de la persona por alcanzar el premio mas intensa serd su motivacion (Baguer Alcala,
2009).

Estos tres elementos estan relacionados entre si y el no incumplimiento de alguno de estos factores
puede traducirse en una motivacion inexistente (Turienzo, 2016). Si un trabajador no tiene
expectativas altas del premio a recibir, considera que esa recompensa no es lo suficientemente
valiosa como para realizar un esfuerzo importante; y, por tanto, su motivacion para realizar las
acciones que se le atribuyen disminuira.

Segun el autor anterior, la teoria de Vroom no puede medirse como algo objetivo, sino subjetivo.
Al ser estos elementos meramente subjetivos, su medicidén nunca va a poder ser numérica y por
ende esta teoria es Unicamente valida si su funcién es permitir a la organizacion poner un foco
conversacional respecto a los sentimientos propios y de nuestros equipos referente a estos tres
elementos.

2.2.2.4 Teoria de las necesidades adquiridas de McClelland

Segin McClelland (1987), el motivo del logro es un continuo gque va desde la busqueda de
satisfacciones a la evitacion de reverses.

Es posible destacar tres necesidades que las personas tienen a la hora de buscar motivacion
(McClelland, 1987):
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- Logro o meta: Necesidad para alcanzar objetivos y obtener trabajos con responsabilidades
y riesgos. A estas personas se las puede motivar con tareas desafiantes y objetivos claros
y retadores. Como factor negativo, las personas mas afines a esta caracteristica suelen ser
exigentes e individualistas, aunque trabajen con una eficacia por encima de la media de
los demas trabajadores.

- Afiliacion o proximidad: Necesidad para relacionarse bien con otras personas. Estas
personas tienen un alto deseo de ser aprobadas socialmente, pertenecer a un grupo o de
ser aceptadas. La motivacion se les otorga cuando se las permite trabajar en equipo, o en
funciones que necesariamente pasen por tener relaciones con otra persona. A menudo
suelen ser personas fundamentales en la empresa con un gran poder de influencia entre
los empleados de la misma; todo esto gracias a los maltiples contactos e informacion que
suelen poseer.

- Poder: Necesidad para influir en personas y situaciones. Esta necesidad hace que dichos
trabajadores necesiten controlar los procesos, dirigir equipos de un gran nimero de
personas y establecer jerarquias horizontales. Estos factores hacen que estas personas
sean buenas lideres, pero generen conflictos con los demas trabajadores y con los
procesos organizacionales de la empresa. Por otra parte, se consigue motivar a estos
individuos otorgandoles liderazgo y dejandolos planear diferentes acciones.

Por tanto, esta teoria considera que el rendimiento de una persona no solo depende de su propia
motivacidn, sino que también de la motivacion que le proporciona su entorno.

2.2.3 Evaluacion y gestion del rendimiento

La importancia de la evaluacion y gestion del rendimiento es destacada en aquellas empresas que
desean obtener un rendimiento satisfactorio por parte de sus empleados; y como consecuencia,
un beneficio econdmico. En cambio, crear buenos sistemas de evaluacion no es una tarea facil.
Por lo general, escasean las buenas practicas y abundan las insatisfactorias. A continuacion, se
describira tanto el concepto de evaluacion, de resultado y se expondran varios métodos para
evaluarlos, asi como sus limitaciones.

2.2.3.1 Evaluacion de los resultados

La evaluacion de los resultados es un proceso destinado a determinar y comunicar a los empleados
la forma en que estan desempefiando su trabajo y, en principio, a elaborar planes de mejora. La
buena utilizacidon de este proceso es una buena herramienta para una organizacion, ya que, gracias
al mismo, se puede comunicar al empleado su desempefio realizado y el nivel de cumplimiento
de sus tareas. Si el rendimiento es bueno y asi se le notifica, el empleado se vera satisfecho con
su trabajo y mejorara su rendimiento. La percepcion de las tareas del individuo debe de aclararse
mediante el establecimiento de un plan de mejora.

Con un correcto plan de mejora es posible detectar cuales son las necesidades de formacion y
desarrollo de la plantilla.

El uso mas comun de la evaluacion de los resultados es la toma de decisiones administrativas para
ascensos, despidos y aumento salariales. Aunque los buenos resultados no implican
necesariamente que el empleado vaya a conseguir también buenos resultados en un puesto
superior, las evaluaciones proporcionan informacion aprovechable para hacer predicciones. Por
otro lado, también puede utilizarse para mejorar los resultados de la propia empresa y para la
planificacion de recursos humanos (Byars & Rue, 1997).

2.2.3.2 Métodos para la evaluacion

Para poder evaluar los resultados de cada trabajador, es necesario definir el concepto de resultado.
Los resultados son el grado de cumplimiento de las tareas que componen el puesto de un
empleado. Reflejan la forma en que el empleado estd cumpliendo los requisitos del puesto. Es
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mas que habitual confundir este término con el termito del esfuerzo. El esfuerzo es la energia
aplicada en el trabajo, mientras que los resultados se miden en términos cuantitativos.

Existen varios factores no controlados por el empleado que pueden rebajar los resultados del
mismo. Entre ellos pueden diferenciarse la falta de exigencias o el planteamiento de exigencias
contradictorias con respecto al tiempo disponible, la inadecuacion de las instalaciones y equipo,
las medidas restrictivas que afectan al puesto, la falta de colaboracién, el tipo de supervision, la
temperatura, la iluminacion, el ruido, etcétera. Sin embargo, estos factores de entorno no deben
considerarse como determinantes directos del rendimiento individual. Simplemente modifican los
efectos del esfuerzo, de las capacidades o del sentido.

A su vez, la falta de formacion puede dar lugar a una subutilizacion de las capacidades. Una de
las principales tareas de la direccion es brindar a los empleados condiciones adecuadas de trabajo
y un ambiente de apoyo que elimine o minimice los obstaculos al rendimiento.

Asi, existen distintos métodos para evaluar los resultados (Byars & Rue, 1997):

- Fijacion de objetivos: Se trata del método mas utilizado. Este método se basa en
diferentes procesos que se han de llevar a cabo:

1. Fijacion claray precisa de objetivos para el trabajo a realizar por el empleado.

Preparacion de un plan de accion en el que se indiqgue como han de lograrse esos

objetivos.

Autorizacién al empleado para que aplique ese plan de accion.

Medicion del grado de consecucion de los mismos.

Adopcion de medidas correctoras en caso necesario.

Fijacion de nuevos objetivos para el futuro.

Ademas, para que el proceso pueda ser satisfactorio, los objetivos deberén ser cuantificables,
mensurables?, interesantes para la empresa y asequibles.

- Evaluaciones escritas: Este exige la descripcion de los resultados del empleado para asi
poder identificar los puntos fuertes y los débiles del mismo, y realizar las acciones
pertinentes para potenciar 0 mejorar ciertas caracteristicas. EI problema de este método
es gue no es un meétodo estandarizado, sino que cada evaluador realiza su analisis en base
a sus criterios. Por tanto, habra evaluadores que se extiendan méas en unos apartados en
los que otro evaluador no lo haga tanto; y viceversa.

- Descripcidn de incidentes criticos: En el método de descripcion de incidentes criticos,
el evaluador debera de ir tomando nota de los incidentes que surjan en el proceso de
consecucion de los objetivos propuestos y anotarlos para posteriormente realizar un
informe. Este método puede llegar a ser muy tedioso y pesado y los criterios a cerca de
la definicion de un incidente puede no estar del todo estandarizada entre los distintos
evaluadores.

- Lista de comprobacion: Esta practica se basa en que el evaluador responde afirmativa o
negativamente a una serie de preguntas sobre la conducta del empleado (Tabla 2). Por lo
general, el departamento de recursos humanos no comunica al evaluador el peso de cada
pregunta, por lo que su interaccion no se ve influenciada en el informe. Por lo contrario,
en este método precisa de una lista de preguntas elaboradas para cada sector y actividad
al que se dirige convirtiéndose asi en una practica muy laboriosa.

n

SR

Tabla 2. Ejemplo de una lista de preguntas sobre la conducta del empleado

Preguntas de muestra en una lista de comprobacion

! Algo cuantificable es algo que se define con un valor discreto para su medicion, en base a una unidad de
medida. Mensurable; en cambio, es algo que puede ser medido de la misma manera, pero a su vez se le
pueden asignar valores discretos o cualitativos (RAE, 2022).
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Si No

(Pierde el empleado su
buen humor en publico?

¢Muestra favoritismo?

¢Alaba a otros empleados
en publico cuando han
hecho un buen trabajo?

;Se presenta como
voluntario para trabajos
especiales?

Fuente: (Byars & Rue, 1997)

- Normas de trabajo: Este método es normalmente utilizado para empleados de
produccién ya que supone la fijacién de una norma o nivel esperado de produccion y la
comparacion de los resultados de cada empleado con esa norma. Este método tiene como
ventaja de que la evaluacion del rendimiento se basa en elemento objetivos y no
subjetivos. Como critica, se puede objetar que las normas que se implantan pueden no ser
del todo justas para los empleados; ademas, es dificil ajustar cada una de las normas a
todos los empleados si esto se encuentran en diferentes categorias de puestos.

2.2.3.3 Limitaciones

Existen varias limitaciones o problemas a los que se enfrentan las organizaciones a la hora de
implantar un sistema de gestion de rendimiento (Longo, 2005):

- El objeto de la evaluacion aparece frecuentemente desconectado de las prioridades
estratégicas de la organizacion. Los objetivos de rendimiento individual se fijan sin que
guede garantizada su conexidn con los objetivos organizativos.

- Los directivos o las personas asignadas de realizar esta evaluacion asumen este papel con
resignacidn, ya gue para estos no es mas que un tramite burocratico. Y, por tanto, muchas
veces el trabajo realizado es de una calidad pobre.

- Las personas asignadas, huyen de los conflictos interpersonales que esta evaluacion
puede acarrear. Una gran parte de estos implicados realizaran informes favorables para
no provocar un clima de tensién dentro de la organizacion.

Muchos de los fallos o problemas de le evaluacién del rendimiento estan relacionados con la
escasa calidad de los evaluadores. Por falta de estudios a cerca de la eficacia de los mismos, no
se puede concretar cuales son las materias a mejorar. En cambio, lo que, si se sabe, es que la
formacidn especifica para los evaluadores tiende a ser vaga y no estan realmente enfocadas a la
observacion precisa de la conducta de los empleados (Byars & Rue, 1997).

2.2.3.4 De la evaluacion a la gestion

Hasta ahora, en este apartado se han comentado los distintos procesos y métodos para la
realizacion de la evaluacion del rendimiento, pero el paso siguiente que se debe dar es el de la
gestion del mismo. Detras de este cambio de denominacion, se manifiesta un verdadero cambio
paradigma en cuanto afecta a la manera en la que la GRH debe ocuparse del rendimiento laboral
de las personas en las organizaciones.

El rendimiento laboral es una fuente de informaciones Gtiles para disefiar planes de distintos tipos
de retribuciones. Pero es, sobre todo, la forma en que se concreta la contribucién de las personas
a las organizaciones en las que trabajan. Es por esto que la mejora del rendimiento, no solo forma
parte de las finalidades de un sistema de GRH, sino que constituye su propdsito central, su
prioridad estratégica. Evaluar el rendimiento es necesario, pero solo cobra pleno sentido en el
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marco de un sistema de gestion orientado a promoverlo y maximizarlo. De este pensamiento
podemos distinguir cuatro caracteristicas (Longo, 2005):

224

El énfasis debe ponerse en la mejora del rendimiento de las personas: Es importante
para una organizacion que las personas contribuyan con su trabajo en el mayor grado y
de la mejor manera posible para lograr los objetivos de la organizacion. Todas las
politicas de recursos humanos deben apuntar a este objetivo principal. Basicamente, hay
que actuar sobre el rendimiento pensando en mejorarlo. Una medicién del desempefio
tiene sentido solo si contribuye al logro de este objetivo; no sera, por ejemplo, en
circunstancias en que la medida pueda, directa o indirectamente, perjudicarla o limitarla.
Por lo tanto, los problemas de rendimiento no son una tarea especifica o un soporte para
ella, el éxito de las politicas relacionadas con el desempefio de las personas en el lugar de
trabajo debe medirse el alcance de su contribucion para maximizarlo.

Para la GRH, el rendimiento individual debe entenderse como contribucion al
rendimiento organizativo: En el trabajo, la gente valora muchas cosas. Algunas de ellas
pueden ser estrictas, objetivas y justas. Estos resultados o comportamientos estan
asociados de forma clara y directa con la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizacion. Es transcendental revisar y calificar este tipo de cosas porque el desempefio
no sera efectivo y también creara comportamientos en personas que se desvian de las
prioridades reales. Por lo tanto, los procesos que unen esos logros seran considerados
como actividades individuales, las cuales cobran un sentido dentro del marco de las metas
establecidas por y para la organizacion como un todo. En este sentido, la gestion del
desempefio puede verse como un proceso de clarificacion de las metas organizacionales
e individuales al servicio de la estrategia corporativa.

Solo los directivos estan en condiciones de gestionar el rendimiento de las personas
a su cargo: Estas actividades de liquidacién por objetivos organizacionales y
transformadas en directrices para la actuacién individual s6lo puede realizarse desde el
punto de vista de alguien cercano al entorno empresarial, es decir, desde la posicion que
asegura el conocimiento humano y la capacidad de controlar sus acciones. Por lo tanto,
¢Como pueden los individuos, en cada caso, contribuir mejor al objetivo organizacional?
En primer lugar, los objetivos comunes de su grupo o unidad de negocio son materia de
analisis (es decir, teniendo en cuenta las caracteristicas y expectativas, intereses e
intereses personales en juego) y la situacién, en segundo lugar (es decir, ser observado
ambiente, tiempo y condiciones simultaneamente). No puede haber una autoridad central
Unica en ninguno de estos. Tampoco es un reemplazo para los artefactos administrados
centralmente, sin importar cuan técnicamente disefiados estén. Lo mismo ocurre con las
actividades de supervision y apoyo a las acciones de las personas para impulsar el logro
de los resultados deseados.

La evaluacién debe ser considerada como una parte de un ciclo integrado de gestion
del rendimiento, orientado principalmente a la mejora de este: En este caso, la
direccion debe de poner a cada lado dos puntos de vista: el rendimiento esperado y el
desempefiado. La diferencia que puede surgir de estos dos valores debe de ser sujeto a
ajuste global para una posible mejora del proceso.

Tipos de remuneracion

A continuacion, se van a analizar los tipos de remuneracion dividiéndolos en tres grupos distintos
(Tabla 3) de los cuales mas adelante se desarrollaran algunos de los tipos: Planes de incentivos
individuales, grupales y empresariales.

Para realizar el analisis sobre los tipos de remuneracion, existen diferentes clasificaciones segin
el autor que las realice. En este trabajo, se ha elegido la clasificacion realizada por (Snell &
Bohlander, 2003) en el libro Administracion de Recursos Humanos.

17



eman ta zabal zazu

X

Universidad  Euskal Herriko
del Pais Vasco Unibertsitatea

Tabla 3. Tipos de remuneracién

Individual Grupal Empresarial
Trabajo a destajo Compensacion de quipo Participacion de utilidades
Plan de hora estandar Plan Scanion Opcion de compra de
acciones
Bonos Improshare

Pagos por merito

Incentivos de ventas

Incentivos para empleados
profesionales

Compensacion ejecutiva
Fuente: (Snell & Bohlander, 2003)

Pero antes es oportuno hacer una mencién a los distintos requerimientos que un plan de incentivos
debe de tener para lograr una aceptacion y un funcionamiento efectivo. Para que un plan tenga
aceptacion entre los empleados, estos deben creer en él. Un trabajador, debe de ver recompensado
su trabajo de la manera mas justa y equitativa posible mediante estos incentivos. Para ello, primero
la organizacion debera de identificar los indicadores que fomenten la motivacion de los empleados
de manera mas agravante. Ademas, este pago de incentivos debe de ser justo y entendible a la
vista del mismo.

2.2.4.1 Planes de incentivos individuales

Los pagos de incentivos individuales son aquellos que se otorgan al individuo a titulo personal.
Estos pagos pueden venir determinados por el nimero de unidades producidas (en el sector
manufacturero) o vendidas (en el comercial), el logro de objetivos especificos o la mejora en la
productividad de la empresa.

Existen varios tipos de remuneraciones individuales tales como:

- Trabajo a destajo: En este caso, se diferencia de dos tipos de planes de incentivos, el

trabajo a destajo directo y la tasa diferencial. EI primero trata de otorgar al empleado
cierta cantidad monetaria por cada unidad producida, por tanto, su salario se basara en su
propia capacidad de produccion. En el segundo, el empleado deberd de producir un
determinado niimero de productos, y el trabajador recibird una compensacion por cada
producto de mas que produzca.
Este método puede acarrear varios inconvenientes, como que el empleado este muy
pendiente de producir grandes cantidades y deje de lado la calidad de los productos.
Ademas, es dificil fijar un estandar de productividad en ciertos sectores, sobre todo si ese
sector esta involucrado en cambios tecnoldgicos muy frecuentes.

- Plan de hora estandar: Esta técnica se basa en establecer tasas de incentivos basadas en
un tiempo estandar necesario para realizar un trabajo previamente determinado. Si los
trabajadores consiguen acabar el trabajo en menos tiempo del esperado, su pago se basa
en el tiempo estandar para el trabajo multiplicado por su tarifa por hora.

- Bonos: Un bono es un pago de incentivos que un empleado recibe como un extra de su
salario base. Los bonos tienen la ventaja de que proporcionan al empleado un extra
econdémico, normalmente recibido al final de cada afio, sin tener que renunciar a la
seguridad que les aparta el salario base.
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Para casos Unicos o excepcionales se utiliza el bono inmediato. Este bono inmediato es
un bono que se da sin demora, casi siempre por un esfuerzo del empleado que no esta
vinculado de manera directa con un estandar de desempefio establecido.

- Pago por méritos: Los pagos por méritos son un incremento del salario base por la
realizacion con éxito de varias tareas. Este siempre se otorga con la condicién de que el
mismo haya logrado un objetivo previamente acordado junto con la validacion respectiva
de su superior.

- Reconocimiento: A menudo, los empleados no se sienten satisfechos con los incentivos
econémicos y necesitan sentirse valorados, aceptados y respetados tanto por parte de la
organizacion como por parte de sus compafieros o gerentes. Los premios de regalos
personalizados, boletos para actividades culturales, vacaciones o incluso el
reconocimiento publico representan una serie de incentivos no econémicos que a veces
resultan ser mas efectivos que los mismos.

2.2.4.2 Planes de incentivos grupales

Los planes grupales permiten a los empleados compartir los beneficios de las mejoras en
eficiencia que realizan las principales unidades de las organizaciones. Estos planes fomentan un
espiritu cooperativo, en lugar de individualista. Se pueden distinguir entre dos tipos de
remuneraciones grupales, como las compensaciones por equipo y los planes de incentivos de
gainsharing.

Los planes de incentivos por equipo recompensan a los miembros del equipo con un bono cuando
cumplen o sobrepasan los estandares de desempefio acordados. Este incentivo buscara establecer
un ambiente psicoldgico que fomente la cooperacidn y el colectivismo. Por otro lado, este instinto
no tiene por qué aflorar necesariamente entre los trabajadores, muchos de los miembros del equipo
pueden valorar que sus esfuerzos son superiores a los de los deméas y que no se tienen en cuenta
lo suficiente. Ademas, los miembros del equipo pueden tener alglin tipo de miedo de que un
individuo pueda hacer quedar mal a los demas, o que incluso pueda esforzarse menos que los
demas. Por altimo, cabe destacar gque estos incentivos se realizan en base a formulas complejas
que determina la propia organizacion y que las mismas suelen ser complejas de entender por los
trabajadores.

En cuanto a los planes de incentivos de gainsharing, son programas de la organizacion que se
disefian para aumentar la productividad o reducir los gastos de personal y compartir las utilidades
monetarias con los empleados. Estos planes se basan en una formula matematica que compara
una linea de partida del desempefio con la productividad real durante un periodo determinado.
Cuando la productividad excede el punto de referencia, los ahorros acordados se comparten con
los empleados. Esta productividad, por regla general se calcula como una proporcién de la
inversion de la produccion. Son varias las variaciones existentes de este proceso, como el Plan
Scalon que alimenta la participacién de los empleados, o el Improshare que se basa en el nimero
de productos terminados por los empleados los cuales estan organizados en equipos de trabajo.

2.2.4.3 Planes de incentivos empresariales

La diferenciacion con la que cuentan estos planes de incentivos empresariales es que en estos
todos los miembros de la organizacién participan en el pago de compensacién del plan. Es decir,
la obtencion de los incentivos radica en el éxito de la organizacion en un periodo amplio,
generalmente mayor de un afio. En estos planes, podemaos diferenciar tres grupos:

- Planes de participacion de utilidades: La participacion de utilidades es cualquier
procedimiento por el cual un empleador paga o pone a disposicion de todos los empleados
regulares, ademds de su pago base, sumas especiales actuales o diferidas que se basan en
las utilidades de la organizacion. Estos planes de participacion de utilidades tienen la
intencion de dar a los empleados la oportunidad de aumentar sus ingresos contribuyendo
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al crecimiento de las utilidades de la organizacién. Estas contribuciones pueden ser tanto
dirigidas a la mejora de la calidad del producto o servicio, como a la reduccién de los
costos de operacion, la mejora en los métodos de trabajo o incluso la creacion de buena
voluntad.

- Opcién de acciones: Estos programas se implementan como parte de un plan de
beneficios de los empleados como parte de una cultura corporativa que relaciona el
esfuerzo del empleado con el desempefio de las acciones. Sin embargo, la mayoria de las
organizaciones implementan este método como una posible medida que pueda aumentar
la productividad de los empleados. Estos planes otorgan a los empleados el derecho a
comprar cantidades especificas de participacion de las acciones de la empresa a un precio
garantizado en un determinado periodo. La manera mas habitual en la que se efecttan los
pagos por las acciones es mediante una reduccion de la némina.

Aunque no forme parte de la clasificacion realizada por este autor en concreto, se ha decidido que
podria ser enriquecedor afiadir las llamadas retribuciones en especie.

Las retribuciones en especie son un tipo de pago que, en lugar de hacerse de forma dineraria, se
realiza a través del uso, consumo u obtencion de bienes o servicios de forma gratuita o precio
reducido. Entre ellas, las mas destacables son tales como vales de comida o tickets restaurantes,
cheques de guarderias, acciones en la propia empresa y formacion para los trabajadores. En cuanto
al limite de los mismo, estos no podran superar por ley el 30% de las retribuciones salariales
(Bankinter, 2021).

2.3 Factores internos y externos que pueden influir en el uso de la remuneracion variable

Una vez analizados los tipos de remuneraciones que una organizacion puede incluir en su
estructura de pagos totales, es importante mencionar otros factores que pueden influir en la
misma. Estos factores aluden a las caracteristicas de la propia naturaleza de la empresa; es decir,
corresponden a la estructura de la empresa. EI ambito en el que realiza su actividad empresarial
una organizacion también puede ser un indicativo sobre la posibilidad de ser mas propenso a
realizar estos pagos variables.

Para realizar esta descomposicion se han identificado tres elementos: las diferencias
institucionales entre paises, el sector de actividad y el tamafio de la empresa.

2.3.1 Diferencias institucionales y culturales entre paises

La situacién geografica en la que se encuentra una organizacién es un elemento de importancia a
la hora de analizar la remuneracion variables. No solo afectan las caracteristicas culturales de un
pais, sino también sus particularidades econémicas e institucionales. La remuneracién variable
suele ser mas habitual entre los trabajadores pertenecientes a sectores mas afectados por el cambio
tecnoldgico y el comercio internacional, asi como paises con mercados laborales mas regulados
(Zwysen, 2021). La regulacién del empleo y los salarios pueden afectar a la remuneracion por
rendimiento, si las empresas tienen mas autonomia a la hora de fijar los salarios; es decir, si los
convenios colectivos estan menos centralizados, habra una mayor variacion en la utilizacién de
este sistema de pagos. La dificultad para despedir a los empleados también afecta a la flexibilidad
del empresario y, por ende, a la remuneracion por rendimiento. Mientras menos flexibilidad
tengan los empresarios para despedir y contratar a sus trabajadores, mas probable sera el uso de
estas politicas, ya que puede aportar flexibilidad a los costes salariales en términos de adaptacién
al ciclo econémico (Bryson et al., 2014).

Las diferencias culturales entre paises también son un elemento a tener en cuanta, las
multinacionales deben de tener en cuenta la cultura del paises en el que se situan. Los incentivos
por resultados individuales tendran un mayor efecto en un pais con un mayor nivel de
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individualismo (Schuler & Rogovsky, 1998). Hofstede (1984) realiz6 una investigacion en la que
analizaba a los empleados de la empresa IBM en mas de 70 paises, concluyendo que las
diferencias culturales dependen de cuatro factores:

- Distancia al poder

- Individualismo — Colectivismo
- Masculinidad — Feminidad

- Evasién de la incertidumbre

- Orientacion a largo plazo

La conclusion principal que Hofstede ofrece es que debe de existir una correspondencia adecuada
entre las préacticas de la organizacion y la cultura nacional, de modo que la organizacién pueda
tener éxito en la sociedad en la que opera.

Aun asi, es muy dificil, tanto teérica como empiricamente, demostrar que todos los hecho
relacionados con el comportamiento y las actitudes humanas estan determinados por la cultura,
otros factores como los nombrados anteriormente también tienen su influencia en la toma de
decisiones sobre el sistema de remuneraciones variables (Vaiman & Brester, 2015).

2.3.2 Sector de actividad

La cultura nacional y las diferencias institucionales son una serie de elementos que, como se ha
visto, ofrecen un determinado efecto a la hora de construir un sistema de retribuciones. Por otro
lado, quizd sea mas destacable el posicionamiento del sector industrial. De estos factores
nacionales, el sector industrial es el Gnico que puede tomarse como variable contingente porque
representa los intereses de varias partes interesadas. Sin embargo, a partir del estudio de los
sistemas empresariales nacionales (Rasanen & Whipp, 1992), (Whitley, 1992), las evidencias
sugieren gue el sector industrial se considera mejor como una unidad de analisis a nivel de pais o
nacional y que merece la pena tenerlo en cuenta para las comparaciones nacionales. Esta
inferencia se basa en la premisa de que determinados sectores estan bien conectados con sectores
similares de otros paises competidores y con mercados de todo el mundo. Ejemplos de estos
potentes sectores son el sector forestal finlandés o el sector danés de productos lacteos. Todos
ellos se distinguen claramente por la propia naturaleza de sus redes sociales, sus relaciones de
control de la propiedad y sus vinculos logisticos verticales. Sin embargo, todos conservan también
claramente un caracter "nacional". Es importante tener en cuenta que un sector es una realizacién
de muchos actores, que trabajan en distintos periodos de tiempo y con ldgicas de actuacion
diversas. Siempre hay interpretaciones y aplicaciones alternativas de la "receta empresarial
sectorial", basadas en facciones simultdneas que surgen en las redes sectoriales (Budhwar &
Sparrow, 2002). Por tanto, es légico afirmar que los Estados nacionales contienen configuraciones
Unicas de sectores, cada uno de los cuales intenta desarrollar su propia receta empresarial dentro
del sistema empresarial nacional. Por lo tanto, investigaciones (Eriksson et al., 1996) han
demostrado cémo las politicas y practicas de GRH se rigen por un sector especifico. En el
siguiente andlisis se han realizado dos distinciones para este apartado, siendo la primera en base
al cddigo CNAE y la segunda en base a categorias genéricas (servicios, construccion y
produccion).

La CNAE-2009 es la Clasificacion Nacional de Actividades Econémicas resultante del proceso
internacional de revisién denominado Operacién 2007, y ha sido elaborada segun las condiciones
recogidas en el Reglamento de aprobacion de la NACE Rev.2 y sustituye a la CNAE-93 Rev.1.

El objetivo de esta clasificacidn es establecer un conjunto jerarquizado de actividades econdmicas
gue pueda ser utilizado para (INE, s.f.):

- favorecer la implementacion de estadisticas nacionales que puedan ser diferenciadas de
acuerdo con las actividades establecidas.
- clasificar unidades estadisticas y entidades segin la actividad econdmica ejercida.
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Los distintos grupos que van a aparecer durante el analisis descriptivo son los siguientes?:

- Actividades administrativas y de servicios de apoyo

- Actividades de alojamiento y restauracion

- Actividades financieras y de seguros

- Actividades inmobiliarias

- Actividades profesionales, cientificas y técnicas

- Arte, entretenimiento y recreacion

- Comercio al por mayor y al por menos; mecanicos

- Construccion

- Fabricacién

- Informacién y comunicacion

- Minas y canteras

- Otras actividades de servicio

- Suministro de agua; alcantarillado y gestion de residuos
- Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado
- Transporte y almacenamiento

Por otro lado, también se pueden agrupar las empresas en base a categorias mas genéricas. El
sector economico de la empresa describe el area diferenciada en el que opera la misma. En base
al criterio del sector econdmico, las empresas pueden clasificarse como (Iberinform, 2021):

- Empresas del sector primario o también Ilamados del sector de la produccion. Se dedican
a la obtencion de recursos naturales. Por ejemplo, empresas dedicadas a la explotacion
ganadera, agricultura o pesca. En relacion con el codigo CNAE, aquellos que tiene un
cddigo CNAE que comience desde la B a la E, son aquellos referidos al rector de
produccion.

- Empresas del sector secundario o sector de la construccion. Se dedican a la
transformacion de las materias primas y de los alimentos en productos elaborados.
Algunos ejemplos del sector industrial son empresas textiles, metallrgica o fabricacion
de mobiliario. EI sector de la construccién se atribute al grupo con el codigo CNAE
llamado construccion.

- Empresas del sector terciario o sector de servicios. Dedicadas a actividades que suponen
prestaciones de servicios a personas fisicas y juridicas. Por ejemplo, agencias
inmobiliarias, consultoras o ensefianza. Aquellos grupos del CNAE que comienzas con
las letras R y S pertenecen a este sector de servicios.

2.3.3 Tamafio de la empresa

SegUn un estudio realizado por Gonzélez et al. (2022) en el cual se analiza el uso de los pagos
variables en base al tamafio de la empresa y a su naturaleza exportadora en Espafia, los principales
resultados que se obtienen de esta son: La adopcidn de pagos variables individuales y grupales
tienden a aumentar con el tamafio de la empresa. En el caso de las individuales, el estudio
confirma una relacidn positiva entre el tamafio de la empresa y los pagos en variables individuales.
Otros estudios también apoyan la idea de que el contexto interno de la empresa (su tamafio o
estructura) tienen un impacto significativo en las distintas practicas de GRH (Veliyath et al. 1994).
En cuanto a los pagos en variables grupales, solo se da el caso de relacion positiva entre los
trabajadores que realizan tareas manuales.

2 Tenga en cuenta que, al realizar la limpieza de datos no validos, puede que alguna de las categorias haya
desaparecido fruto de esa depuracion.
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Tradicionalmente, las empresas se clasifican segun su tamafio en pequefias, medianas y grandes.
Como ya sabemos, al conjunto de las dos primeras se le denomina pymes (la abreviatura de
pequefias y medianas empresas) (Eurofound, 2022).

Existen varios criterios para realizar esta clasificacion de empresas. Algunos de ellos son los
siguientes:

- Criterio econdmico: clasifica a las empresas en funcion de su volumen de facturacion, es
decir, de los ingresos obtenidos por las ventas.
- Criterio técnico: es el nivel tecnoldgico, esto es la innovacion en capital.
- Criterio patrimonial: se basa en el patrimonio que las empresas tienen: bienes, derechos
y obligaciones.
- Criterio organizativo: se refiere al nimero de trabajadores de la empresa y a su
organizacion.
Segun el Reglamento (UE) n° 651/2014 de la Comisidn Europea, el tipo de empresa se fija en
base a un método transparente para calcular los limites financieros y el nGmero de empleados.
Para pertenecer a una categoria se debe de cumplir el limite de nimero de empleados y no superar
dichas cifras de negocio o de valor del balance general, tal y como se muestra en la (Portal PYME,
2022).

Tabla 4. Clasificacion del tamafio de una empresa segin su n° de empleados, volumen de
negocio y balance general

Tipo de empresa N° de trabajadores | Volumen de negocio Balance general
Grande Maés de 250 Maés de 50 millones Mas de 43 millones
de euros de euros
Mediana Entre 250 y 50 Entre 10 y 50 Entre 10y 43
millones de euros millones de euros
Pequefia® Menos de 50 Menos de 10 Menos de 10
millones de euros millones de euros

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Portal PYME, 2022).

En el analisis posterior, se realizara la distincion del tamafo de la empresa solo en base a su
namero de trabajadores.

Parte 1l: Andlisis de las practicas de remuneracion variable en el &mbito de la Unién Europea
3.1 Metodologia del trabajo

Para realizar un analisis empirico de las préacticas de remunera a nivel europeo, se ha utilizado la
encuesta europea de empresas (European Company Survey), encuesta la cual se ha realizado tres
veces desde el 2004. La primera ese mismo afio, la segunda en 2009, la tercera en 2013
(Eurofound, 2022). En este caso, los datos a utilizar fueron captados en el afio 2019 (fecha en la
que se ha realizado por Gltima vez) y publicados en el otofio de 2020%, en colaboracion con el

% Aunque el articulo citado contempla otro tipo de empresa llamada microempresa (las cuales contienen
menos de 10 trabajadores y menos de dos millones de euros en volumen de negocio y de valor del balance
general), en este informe no sé tendra en cuenta esto y se incluira a las empresas que cumplan estas
caracteristicas en el grupo de pequefia empresa.

4 Un dato a tener en cuenta es que este cuestionario se realizo en el 2019, por tanto, antes de la pandemia
del COVID-19, puede no representar de manera exacta la realidad a dia de hoy dentro de las organizaciones.
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Cedefop®. A fin de obtener una perspectiva mas clara se ha utilizado el software estadistico SPSS
el cual realiza célculos en base a los datos obtenidos tales como tablas de frecuencias, tablas de
medias y mas. Asimismo, se han generado una serie de gréaficos para también obtener una vista
analitica de los datos a analizar.

3.1.1 Objetivos de la base de datos utilizada
La evaluacion y analisis de la encuesta trae consigo una serie de objetivos, tales como:

1. identificar, evaluar y cuantificar la informacion relativa a las politicas y practicas de las
empresas de toda Europa de forma armonizada;

2. analizar las relaciones entre las practicas de las empresas y sus repercusiones y examinar
las practicas desde el punto de vista de las estructuras de &mbito empresarial, centrandose
especialmente en el didlogo social;

3. supervisar las tendencias;

4. contribuir a la Agenda para Europa mediante la catalogacién y la comprension de las
politicas y practicas empresariales sobre las que Europa puede levantar una economia que
esté al servicio de las personas — salvaguardando los valores fundamentales de la UE,
como la importancia de un dialogo fructifero — y que sea adecuada para la era digital.

3.1.2 Acerca de la base de datos utilizada

La European Company Survey (ECS) es una encuesta basada en un cuestionario, que se realiza a
una muestra representativa de establecimientos comerciales con al menos 10 empleados dentro
de los estados miembros de la Unidn europea y diferentes paises que forman parte del continente
europeo como el Reino Unido o Macedonia del Norte. Durante este proceso, se entrevista tanto a
el responsable de RH como a un representante de los trabajadores. En la ECS de 2019, se
completaron un total de 21.869 entrevistas a directivos, las cuales se distribuyen desde 122 en
Chipre hasta 1.498 en Italia. En cuanto a los representantes de los trabajadores; en cambio, fueron
un total de 3.073 personas encuestadas. EI muestreo de los establecimientos siguié un enfoque de
muestreo aleatorio por etapas estratificado por el tamafio del establecimiento o de la empresa (10-
49 empleados, 50-249 empleados, 250+ empleados) y el amplio sector de actividad (produccién,
construccion, servicios). El enfoque buscaba un equilibrio entre la representatividad a nivel del
namero de establecimientos y la representatividad a nivel del nimero de empleados que trabajan
en estos establecimientos. En los paises con un marco de muestreo a nivel de empresa, se utilizé
un procedimiento de cribado para seleccionar aleatoriamente un establecimiento dentro de la
empresa.

En cuanto al contacto realizado con las organizaciones, se contactd con los establecimientos por
teléfono. Los entrevistadores pidieron que se les pusiera en contacto con el maximo responsable
de personal (en los establecimientos grandes, el objetivo era "un alto responsable de personal™).
Una vez en contacto con el encuestado de la direccién objetivo, los entrevistadores procedieron a
la identificacion y seleccion de los encuestados para las entrevistas a los representantes de los
empleados, basdndose en una serie de preguntas disefiadas para ajustarse a la estructura
institucional de cada pais.

Se pidid a los expertos nacionales de la Red de Corresponsales de Eurofound que indicaran qué
6rganos de representacion de los trabajadores podrian participar en los debates sobre las practicas
de organizacion del trabajo en el lugar de trabajo, y cudl era la terminologia adecuada en la lengua

5 El Centro Europeo para el Desarrollo de la Formacion Profesional (Cedefop) contribuye a elaborar y
ejecutar las politicas de formacion profesional de la Unidn Europea. Vigila la evolucion de las tendencias
del mercado laboral y ayuda a la Comision Europea, los paises de la UE, las organizaciones patronales y
los sindicatos a adaptar la oferta de formacion a las necesidades del mercado de trabajo (European Union,
2022).
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o0 lenguas de su pais. Las preguntas de identificacion y seleccion se formularon al encuestado de
la direccion como parte de la entrevista de seleccion. Al final del cuestionario de la direccion se
hizo un nuevo intento de identificar a un encuestado para el cuestionario de la representacion de
los trabajadores, momento en el que se pidié de nuevo al directivo que facilitara los datos de
contacto de un representante de los trabajadores.

Por lo que concierne a la ponderacion, esta debe aplicarse para garantizar que los resultados de
esta encuesta sean representativos del nimero de establecimientos en términos de distribucion
entre sectores, clases de tamafio y paises. Corrige cualquier desproporcién en la representacion
debida al disefio del muestreo y a la falta de respuesta. El procedimiento de ponderacion para la
ECS 2019 se llevd a cabo en cuatro pasos:

1. Ponderacion de disefio para corregir el hecho de que la muestra fue disefiada para
sobrerrepresentar los establecimientos mas grandes.

2. Ponderacidn por falta de respuesta para corregir las diferencias entre los establecimientos
que completaron y no completaron la entrevista de seleccién, y luego entre los
encuestados que completaron y no completaron el cuestionario en linea.

3. Calibracion con respecto a las distribuciones encontradas en las estadisticas de la
poblacion.

4. Ajuste para reflejar el tamafio relativo de la poblacion en cada uno de los paises de la
encuesta.

Si el marco de muestreo era a nivel de empresa, se requeria una etapa adicional para corregir el
hecho de que algunas empresas estan formadas por multiples establecimientos. Tras la
ponderacion, las desviaciones entre los objetivos de la poblacion y los datos de los encuestados
de la direccion por celda de estratificacion se mantuvieron por debajo de los cinco puntos
porcentuales en todas las celdas.

3.1.3 Enfoque de la base de datos

La primera edicion de la encuesta abordaba cuestiones relacionadas con la organizacion del
tiempo de trabajo y la conciliacion entre vida laboral y personal a escala de la empresa. En la
segunda edicidn se examinaban diversas formas de flexibilidad, incluida la flexibilidad del horario
laboral, la flexibilidad contractual, el salario variable y la participacién financiera, asi como las
medidas complementarias en materia de recursos humanos, y la naturaleza y calidad del dialogo
social en el lugar de trabajo. La tercera encuesta se centro en la organizacién del lugar de trabajo,
la innovacion en el lugar de trabajo, la participacion de los trabajadores y el didlogo social en los
lugares de trabajo europeos. Estos temas se repiten en la cuarta edicién, que también incluye
preguntas sobre el uso de capacidades, estrategias relativas a las capacidades y digitalizacion.

3.2 Andlisis de los datos secundarios
3.2.1 Analisis de la base de datos

Esta encuesta, publicada en otofio del 2020, tiene una gran cantidad de informacion, datos y
variables a analizar. En este estudio solo se han descompuesto los datos que tengan relacion con
el salario variable y las medidas complementarias en materia de RH. Igualmente, gracias a este
cuestionario se ha podido distinguir y describir los patrones de las practicas en el lugar de trabajo
y estos se han relacionado con las estrategias de gestion y los resultados para las empresas y sus
empleados. Esta distincion se ha realizado en base al territorio al que pertenece la empresa, al
sector en el que actla, al tamafio de la misma (en namero de empleados) y mas.
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Para la realizacion de este analisis se han empleado una serie de graficos® que se han realizado
gracias a los datos recolectados mediante la encuesta la Comision Europea. Se han encuestado
més de 21.000 empresas por toda Europa’ (tanto a paises dentro de la Unién Europea como
aquellos que no pertenecen al mismo), de las cuales la mayoria ha rellenado la encuesta facilitada
de manera correcta, salvo en aquellos casos en los que se ha producido un error y, por ende, el
dato ingresado no es valido. Las preguntas que se han estudiado vienen dadas en una escala Likert®
y de clasifican de la siguiente manera:

- Pago por resultados, por ejemplo, tarifas a destajo, provisiones, corretajes. En esta
pregunta se plantea a las organizaciones qué porcentaje de las remuneraciones totales se
realiza de forma variable, independientemente del tipo de este pago variable. Las
respuestas a la misma se dan seleccionando un nimero del 1 al 7 (Tabla 5), siendo el
valor -3 el correspondiente a una errata en el cuestionario y por tanto un valor no valido.

Tabla 5. Escala de medida de las variables del ECS de 2019

Valor en la encuesta Significado

-3 Saltado o Error

Ninguno

Menos del 20%
Entre el 20% y el 39%

Entre 40% y el 59%
Entre el 60% y el 79%

| O B W N

Entre el 80% y el 99%
7 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir del ECS de 2019

- Remuneracion extra variable vinculada al rendimiento individual. Las
organizaciones expresan si utilizan o no la remuneracion variable individual en sus
sistemas de pagos. El criterio de respuesta es el mismo al sefialado en la Tabla 5.

- Remuneracién extra variable vinculada al rendimiento del equipo o trabajo en
grupo. Las organizaciones expresan si utilizan o no la remuneracién variable grupal en
sus sistemas de pagos. El criterio de respuesta es el mismo al sefialado en la Tabla 5.

- Remuneracién extra variable vinculada a los resultados de la empresa. Las
organizaciones expresan si utilizan o no la remuneracion variable en base a los resultados

6 Todos los graficos de este apartado se han realizado por elaboracion propia a partir de los datos del ECS
de 2019.

7 La encuesta se ha realizado a la mayoria de los paises del continente europeo, independientemente de si
forman parte de la unién europea o no. Al realizar una limpieza de datos, eliminando por tanto los datos
erroneos, la mayoria de las empresas localizadas en paises que no pertenecen a la unién europea como
Serbia, Malta, Montenegro, Macedonia del Norte y Turquia han presentado datos erroneos en la
practicamente todos los casos y por tanto estos paises se han eliminado del analisis.

8 La escala de Likert es un modelo de encuesta que suele incluir de 5 a 7 opciones de respuesta que van
desde muy de acuerdo a muy en desacuerdo, con una opcién neutral en el medio. La escala Likert evalta
los sentimientos hacia una afirmacion (también conocida como item Likert) que se pregunta (Bischoff,
2022).
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de la misma en sus sistemas de pagos. El criterio de respuesta es el mismo al sefialado en

la Tabla 5.

- Desde 2016, los empleados influyeron directamente en las decisiones de la direccion
en los sistemas de pago. En esta pregunta se responde si los empleados han influenciado
a los directivos a la hora de tomar decisiones a cerca de sistema de remuneracion y en
qué medida. El criterio de respuesta es el mismo al sefialado en la Tabla 6.

Tabla 6. Escala de medida de las variables del ECS de 2019, pregunta a cerca de la influencia
de los trabajadores

Valor en la encuesta Significado
-7 No se tomaron decisiones en esta area
-3 Saltado
1 En gran medida
2 En una medida moderada
3 En una pequefia medida
4 Ninguno

Fuente: Elaboracion propia a partir del ECS de 2019

3.2.1.1 Pago por resultados

En base a la primera pregunta, la referente al uso de cualquier tipo de sistema de remuneracion
variable, obtenemos 21.262 datos validos, también obtenemos 607 datos marcados con el valor -
3y por consecuencia erréneos 0 no validos para nuestro analisis. Es significativo recalcar que
mas del 63% de las empresas realizan menos del 20% de sus pagos totales a sus trabajadores de
forma variable. La segunda cifra mas alta es, paraddjicamente, para las organizaciones que
realizan la totalidad de sus pagos a empleados de manera variable, llegando al 10,5% de las
mismas. Otro punto es, que, algo mas del 45% de las empresas no efectda ninguna remuneracion

de estas caracteristicas.
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Gréfico 1. Pagos por resultados
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Estos datos, representan a la media de los paises europeos que se estan analizando. Pero es
conveniente también realizar el mismo examen separando los paises, ya que es posible que existan
distinciones entre la manera de actuar en las organizaciones dependiendo de su localizacién

geografica.
Graéfico 2. Pagos por resultados segun el pais
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Gran Bretana

Las empresas localizadas en paises mas avanzados y con més oferta de trabajadores, son los que
menos utilizan estas politicas. Bélgica, Italia, Gran Bretafia y Paises Bajos son los que lideran este
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ranking en cuanto a el valor mas bajo en la escala. Ninguno de estos paises supera el 2 de media®
(menos del 20%), lo que significa que las organizaciones localizadas en estos territorios realizan
solo el 20% de sus pagos en forma variable. En la otra cara de la moneda, se encuentras paises
centroeuropeos o del este de Europa, como pueden ser Chequia, Lituania, Rumania y Estonia.
Todos superan el tres en la escala mostrada anteriormente, incluso Chequia obtiene una
puntuacion de 4,1 (entre 40% y el 59%). Es decir, las organizaciones checas realizan entre un
40% y 59% sus pagos en variables. El caso espafiol se encuentra en la mitad del ranking,
obteniendo una puntuacién de 2,54 en la escala.

Dejando de lado las variables geograficas, variables relacionadas con la actividad de la empresa
o el tamafio de la misma podrian ser determinantes a la hora de realizar este analisis.

Gréfico 3. Pagos variables segun codigo del CNAE

OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIO
ARTE, ENTRETENIMIENTO Y RECREACION

ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS Y DE SERVICIOS DE...
ACTIVIDADES PROFESIONALES, CIENTIFICAS Y TECNICAS
ACTIVIDADES INMOBILIARIAS
ACTIVIDADES FINANCIERAS Y DE SEGUROS
INFORMACION AND COMMUNICACION
ACTIVIDADES DE ALOJAMIENTO Y RESTAURACION
TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO

COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR;...
CONSTRUCCION

SUMINISTRO DE AGUA; ALCANTARILLADO, GESTION...

SUMINISTRO DE ELECTRICIDAD, GAS, VAPOR Y AIRE...
FABRICACION
MINAS Y CANTERAS
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En cuanto al CNAE, podemos observar que las organizaciones que forman parte de los grupos
llamados minas y canteras, actividades financieras y de seguros y comerciantes al por menor y
por mayor son aquellas que utilizan los pagos en variable en mayor medida. En el grafico obtienen
un valor superior al 3; es decir, entre el 20% y 39% de sus pagos totales lo realizan en forma
variable. En cuanto aquellas que las utilizan en menor medida, nos encontramos a empresas que
realizan su actividad economia en ambitos de entretenimiento o arte, alojamiento o restauracién
y actividades inmobiliarias, siendo el valor de estas aproximado al 2, lo que significa que menos
del 20% de sus pagos son variables.

® Por un error en el software estadistico utilizado, no ha sido posible realizar cambios en la leyenda del eje
Y del grafico: los valores correspondientes a los nimeros del mismo eje estan especificados en la Tabla 5.
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Grafico 4. Pagos variables segln sector
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Construccion (NACE F)

Produccién (NACE B-E)

2.00 2.20 2.40 2.60 2.80 3.00

Habiendo segmentado estos datos en los tres grupos, podemos observar que los tres tienen
comportamientos muy similares y la diferencia que existe entre ellos es practicamente
insignificativa. Las empresas europeas, de media, independientemente de su sector realizan
menos del 20% de sus remuneraciones de manera variable.

Se da el mismo caso en cuanto al tamafio de la organizacion. Puede que el pensamiento comdn y
I6gico lleve a pensar que las empresas de gran tamafio son mas propensas a ofrecer pagos variables
como incentivos a sus empleados, pero la evidencia empirica nos delata que la realidad no es asi.
Es verdad gue la propension a realizar estas practicas es mayor a medida que aumenta el tamafio
de la empresa, pero no lo hace en escalas suficientemente importantes, los tres tipos de empresas
realizan menos del 20% de sus pagos totales en variables.

Gréfico 5. Pagos variables segin tamafio de la empresa

Grande ( 250+)

Pequeria (10-49)

2.00 2.20 2.40 2.60 2.80 3.00
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3.2.1.2 Remuneracion extra variable vinculada al rendimiento individual

En este caso, son 883 los datos erréneos y no validos mientras que los validos ascienden a 20.986.

Al igual que en el analisis anterior, mas del 64% de las empresas realizan menos del 20% de sus
pagos totales a sus trabajadores en base al rendimiento individual de cada trabajador. Por otro
lado, las organizaciones que realizan la totalidad de sus pagos a empleados de manera variable en
base a su rendimiento individual llegan a ser del 10,5%. Ademas, es importante recalcar que el
42% de las empresas no efectlia ninguna remuneracion de indole individual.

Gréfico 6. Frecuencia del uso de pagos variables individuales

100%
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Grafico 7. Pagos variables individuales segun el pais
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Las empresas localizadas en paises mas avanzados y con mas oferta de trabajadores, son los que
menos realizan sus pagos en base al rendimiento individual. Bélgica, Suecia y Dinamarca son los
que lideran este ranking en cuanto a el valor mas bajo en la escala. Ninguno de estos paises supera
el 2 de media (menos del 20%), lo que significa que solo el 20% pagos realizados son en base a
el rendimiento individual de cada empleado. Por otro lado, paises centro europeo son los mas
afines a estas politicas. Chequia, Eslovaquia y Eslovenia son tres paises con un gran nimero en
esta escala. Todos superan el 3,5 en la escala mostrada anteriormente, incluso Chequia obtiene
una puntuacioén de 4,4 (entre 40% y el 59%). Es decir, las organizaciones checas realizan entre un
40% y 59% sus pagos en variable respecto al trabajo individual de cada empleado. El caso espafiol
se encuentra en la mitad del ranking, obteniendo una puntuacion de 2,34 en la escala.

32



Servicios (NACE G-N, Ry S)

Construccion (NACE F)

Produccién (NACE B-E)

sman ta zabal zazu

Universidad  Euskal Herriko
del Pais Vasco Unibertsitatea

Grafico 8. Pagos variables individuales segun codigo del CNAE
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Las organizaciones que operan en el sector financiero y de seguros junto con las que ofrecen un
suministro de materias primas como la electricidad, el vapor o el gas son las que realizan su
remuneracion individual de manera aparentemente significativa. Siendo el valor de la escala de
3,23 y 3,17, respectivamente. Ambos, realizan entre el 20% y 39% de sus pagos totales lo en
forma variable individual. Todas las demas actividades empresariales no logran alcanzar estas
cifras, siendo el valor mas bajo el de las actividades de alojamiento y restauracion (2,32) y el de
las artes y entretenimiento (2,45).

Gréfico 9. Pagos variables individuales segun sector
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En base a la diferenciacion del sector en el que opera la empresa, podemos observar que los tres
tienen comportamientos muy similares y la diferencia que existe entre ellos es practicamente
insignificativa. Las empresas europeas, de media, independientemente de su sector realizan

menos del 20% de sus remuneraciones de manera variable individual. Estos valores son casi
idénticos a los mostrados en el apartado primero del analisis.

Gréfico 10. Pagos variables individuales segln el tamafio de la empresa
Grande (250+)

Mediana (50-249)

Pequeria (10-49)

2.00 2.20 2.40 2.60 2.80 3.00

La diferencia en base al tamafio de la empresa tampoco parece ser que es significativa, los tres
tipos de organizaciones realizan menos del 20% de los pagos de forma variable individual. La
propension al uso del mismo aumenta a medida que aumenta el tamafio de la empresa, pero no de
una manera relativamente importante.

3.2.1.3 Remuneracidn extra variable vinculada al rendimiento del equipo o trabajo en grupo

En este caso, son 976 los datos erréneos y no validos mientras que los validos ascienden a 20.893.
El porcentaje de uso de estos métodos de remuneracion son los mas bajos vistos hasta ahora. Mas
de la mitad de las organizaciones (el 55%) ni siquiera lo utilizan y no llegan al 20% las empresas
que reparten sus al menos el 20% de las remuneraciones en base a objetivos alcanzados de manera
grupal.
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Gréfico 11. Frecuencia del uso de pagos variables grupales
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Graéfico 12. Pagos variables grupales segun el pais

o = N w

Alemania I

Austria I

Bélgica I——

B | ga i
Chequia |

Chipre |

CroacCia N
Dinamarca E—
Eslovaquia |
Eslovenia M

Espaiia | —

Estonia I
Finlandia I
Francia I
|

Grecia NEEEEEE——
Hungria
Irlanda
Italia
Letonia N
Lituania I
Luxenburgo |
Malta
Paises Bajos I—
Polonia I
Portugal I
Rumania N
Suecia NI

Gran Bretafa

De nuevo, los patrones entre los paises se repiten, Chequia, Bulgaria y Eslovenia obtienen los
valores més altos a nivel europeo mientras que Bélgica, Paises Bajos y Dinamarca obtienen los
coeficientes mas bajos. Aun asi, como sucede en el gréfico anterior, los valores disminuyen de
manera aparentemente significativa, la puntuacién del pais que més uso hace de estas politicas
(Chequia) baja desde un 4,1 a un 3. En cuanto a los paises con poca frecuencia de uso, no se
encuentran variaciones importantes entre diferentes tipos de remuneracion variable. El caso
espafiol vuelve a encontrarse en la media europea, con un valor de 2,14.
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Gréfico 13. Pagos variables grupales segun sector
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Graéfico 14. Pagos variables grupales segun codigo del CNAE
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Al igual que en las demés secciones, en el CNAE también se ve reflejado esta disminucion en
cuanto al uso de la remuneracion variable en funcion de los resultados grupales. Todos los grupos
disminuyen considerablemente, siendo en el sector del arte y del entretenimiento el mas bajo de
nuevo con un valor que no alcanza al 2 (1,85); es decir, menos del 20% de las remuneraciones
totales se realizan de forma variable grupal. En cuanto al grupo con mayor porcentaje de uso, el
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mayor protagonista siegue siendo aquel que se refiere a las actividades financieras y de seguros,
con un valor del 2,58.

En funcion de la distincién del sector en el que opera la empresa, podemos observar que los tres
tienen comportamientos muy similares y la diferencia que existe entre ellos es practicamente
insignificativa. Las empresas europeas, de media, independientemente de su sector realizan
menos del 20% de sus remuneraciones de manera variable individual. Estos valores son mas bajos
a los mostrados en el los apartados anteriores del analisis, a pesar de ello, los valores siguen siendo
mayores a 2.

Gréfico 15. Pagos variables grupales segin tamafio de la empresa
Grande (250+)
Mediana (50-249)

Pequefia (10-49)

2.00 2.10 2.20 2.30 2.40 2.50

Los tres tipos de organizaciones realizan menos del 20% de los pagos de forma variable
individual. La propensién al uso del mismo aumenta a medida que aumenta el tamafio de la
empresa, pero no de una manera relativamente importante.

3.2.1.4 Remuneracidn extra variable vinculada a los resultados de la empresa

En este caso, son 1.103 los datos erréneos y no validos mientras que los validos ascienden a
20.766.

El uso de esta técnica tampoco esta extendido por todo el territorio europeo, el 58% de las
empresas no lo utilizan, mientras que solo el 16% solo realizan hasta el 20% de sus
remuneraciones en base a los resultados finales de la misma. Por otra parte, casi el 13% de las
organizaciones realizan los pagos totales en base al indice analizado.
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Gréfico 16. Frecuencia del uso de pagos variables vinculados a los resultados de la empresa
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En este apartado, aparecen ciertos paises que no han sido nombrados en los anteriores. Paises
como Francia o Finlandia, que, como se ha anotado anteriormente, no son propensos a utilizar la
remuneracion variable individual o grupal, obtienen altos valores de uso de estas acciones. Francia
alcanza un valor de 3,56 y Finlandia 3,16, lo que significa que las organizaciones localizadas en
estos paises realizan entre un 20% y un 39% de sus pagos a empleados de manera variables en
base al resultado del ejercicio de la empresa.

Graéfico 17. Pagos variables vinculados a los resultados de la empresa segln el pais
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Grafico 18. Pagos variables vinculados a los resultados de la empresa segun codigo del CNAE

OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIO

ARTE, ENTRETENIMIENTO Y RECREACION

ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS Y DE SERVICIOS DE APOYO
ACTIVIDADES PROFESIONALES, CIENTIFICAS Y TECNICAS
ACTIVIDADES INMOBILIARIAS

ACTIVIDADES FINANCIERAS Y DE SEGUROS

INFORMACION Y COMUNICACION

ACTIVIDADES DE ALOJAMIENTO Y RESTAURACION
TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO

COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR; REPARACION DE...

CONSTRUCCION

SUMINISTRO DE AGUA; ALCANTARILLADO, GESTION DE...
SUMINISTRO DE ELECTRICIDAD, GAS, VAPOR Y AIRE...

FABRICACION
MINAS Y CANTERAS

2.

o
o

2.50 3.00

Una vez mas, las empresas pertenecientes a los grupos del sector financiero y seguros y al
suministro de agua, gas y electricidad son las que mas utilizan estas practicas. Ambas superan el
valor 3, realizan entre un 20% y un 39% sus pagos en base a este tipo de remuneracion variable.
A la cola de la lista se encuentran tanto las actividades de alojamiento y restauracién, como las
actividades de arte y entretenimiento, ambas inferiores al valor 2,2.

Gréfico 19. Pagos variables vinculados a los resultados de la empresa segln sector

Servicios (NACE G-N, Ry S)

Produccién (NACE B-E)
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Las empresas localizadas en el sector de la produccion estdn mas inclinadas a utilizar estos
métodos, alcanzando casi la barrera del entre 20% y 39% de los pagos. Siendo el sector de la
produccion aquel con un valor mayor, los sectores de servicios y construccion no se quedan atras

y logrando un valor muy similar.
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Gréfico 20. Pagos variables vinculados a los resultados de la empresa segun tamafio de la
empresa
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Por ultimo, podemos observar que el tamafio de la empresa no tiene una gran influencia en el uso
0 no de las remuneraciones variables en base al resultado de la misma. Como se ha visto en los
anteriores apartados, cuanto mayor nimero de trabajadores tenga la empresa mayor propension
tendré a realizar estas politicas.

3.2.1.5 Participacién directa de los empleados en las decisiones de la direccién en los sistemas
de pago

En este caso, los datos llamados erréneos ascienden hasta 2.475. Es importante mencionar que
dentro de estos datos erréneos hay que hacer una distincion, ya que 2.067 de esos pertenecen a
aquellas empresas que directamente no han realizado ningun tipo de decision en esta area mientras
que los 408 restantes si son verdaderamente errores producidos durante la realizacion de la
encuesta’®. Por otro lado, los validos ascienden a 19.394. Para este estudio y la realizacion de los
graficos™, no se ha tomado en cuenta ninguno de estos valores erroneos.

10 Solo los 408 datos erréneos han sido excluidos del analisis.
1 Por un error en el software estadistico utilizado, no ha sido posible realizar cambios en la leyenda del eje
Y del grafico: los valores correspondientes a los nimeros del mismo eje estan especificados en la Tabla 6.
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Gréfico 21. Frecuencia de la influencia de los trabajadores en las decisiones de la direccion en
los sistemas de pago

Ninguno
En una pequefia medida

En una medida moderada

En gran medida

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Referente a la toma en cuenta de la opinion de los trabajadores en la definicion del sistema de
remuneracion, el 66% de las organizaciones no tienen en cuenta la opinién de los mismos,
mientras que en el 26% de las organizaciones afectan en una medida moderada la opinion de los
empleados y en un 8% en gran medida.

Geograficamente, la tendencia es la misma a la analizada en los apartados anteriores. Paises del
centro-este europeo son aquellos con los valores medios mas bajos, y por tanto los que mas tienen
en cuenta la opinidn de sus empleados. Rumania, Lituania y Eslovaquia son los paises a la cabeza
de este ranking, con unos valores de 2,48, 2,51 y 2,60, respectivamente. A la cola de la lista, se
encuentran, al igual que en los anteriores apartados, a Paises Bajos (3,29), Bélgica (3,25) y Gran
Bretafia (3,20). Asi pues, en las organizaciones de los tres primeros paises, podriamos concluir
que la opinion de los empleados influencia en una medida moderada a la hora de tomar decisiones
en este campo, mientras que, en los tres Gltimos paises nombrados, la influencia es en una pequefia
medida.
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Gréfico 22. Influencia de los trabajadores en las decisiones de la direccion en los sistemas de
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Gréfico 23. Influencia de los trabajadores en las decisiones de la direccion en los sistemas de
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En general, todos los grupos de actividades obtienen valores superiores al 2,8, siendo incluso las
actividades inmobiliarias y las de arte y entretenimiento aquellas que superan el valor 3. Superar
este valor implica que los directivos de las empresas
por la opinidn de los trabajadores. Las actividades relacionadas con la construccion e informacion
y comunicacion son las que obtienen menor valo

se ven influenciados en una pequefia medida

r y por consecuencia, las que mas se ven
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influenciadas a la hora de realizar cambios en el sistema de remuneracion por la opinién de sus
trabajadores. La mayoria de las empresas se ven influenciadas en una medida pequefia-moderada.

Gréfico 24. Influencia de los trabajadores en las decisiones de la direccion en los sistemas de
pago segun sector

Servicios (NACE G-N, Ry S)

Construccionn (NACE F)

Produccién (NACE B-E)

200 210 220 230 240 250 260 270 280 290 3.00

En base al sector, existe una tendencia generalizada en los tres sectores. Coinciden en ser
influenciados en una medida moderada (casi pequefia) por la opinién de los trabajadores. El sector
de la construccidn es el que mas realiza esta practica (con un valor de 2,81) y el de los servicios
el que menos (2,96).

Gréfico 25. Influencia de los trabajadores en las decisiones de la direccion en los sistemas de
pago segun tamafio de la empresa

Grande (250+)

Mediana (50-249)

Pequeria (10-49)

2.00 2.20 2.40 2.60 2.80 3.00

El tamafio de la empresa no deja de ser un factor poco importante. De hecho, al contrario de lo
que hemos visto en los apartados anteriores, en este sucede un efecto opuesto. Son las empresas
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mas pequefias las que tienen mas en cuenta la opinion de los trabajadores a la hora de disefar sus
sistemas de remuneracion variable.

Conclusiones

Habiendo realizado el analisis descriptivo pertinente, podemos identificar una serie de patrones
en el uso de la remuneracion variable. En general, la remuneracion variable no se utiliza en gran
medida por todo el continente europeo aun siendo esta una gran manera de retener el talento e
incentivar a sus trabajadores. Existen varias razones que pueden llegar a explicar este fenémeno.

En cuanto a la remuneracion variable individual, es dificil medir de manera justa el desempefio
de cada empleado en su labor de trabajo y un mal célculo de esto puede generar envidias o
malestares entre los empleados de una organizacion. Este mal calculo no solo tiene influencia en
los empleados, sino también en el gasto total de la organizacién, ya que al ser muy complicado
idear una politica de retribucion variable, es muy facil cometer algun error en el computo de los
gastos y, por ende, convertir estos salarios variables en pérdidas econémicas. Esto también se da
en el caso del sector en el que opera la empresa, siendo las empresas de servicios las que menos
utilizan este recurso ya que normalmente en actividades de restauracion o entretenimiento es muy
complicado medir un buen desempefio del empleado mientras que en actividades de produccion
0 ventas es mas sencillo.

Las retribuciones grupales son todavia menos usadas en el territorio analizado y esto se debe a
numerosas razones, pero principalmente se podria decir que son tanto razones institucionales
como culturales. La cultura, juega un gran papel en las organizaciones. Paises europeos (sobre
todo los mas desarrollados econdémicamente) tienden a tener una presencia mayor del
individualismo y, por tanto, es preferible el uso de la retribucion variable individual sobre la
grupal. Institucionalmente hablando, los paises méas desarrollados son los que menos utilizan este
método, es posible que, al estar estos paises mejor regulados en base a politicas laborales, sea
menos frecuente el uso de estas técnicas, ya que se prefiere proteger al empleado con un sueldo
base alto que hacer que su sueldo dependa de algo variable e inestable. En los paises menos
regulados; en cambio, tiende a verse un uso mas habitual de la remuneracién grupal. Cabe destacar
que existen dos paises pertenecientes a este grupo de paises economicamente desarrollados que
tiene una frecuencia de uso de estas politicas anémalamente alta en comparacion con los demas
paises que conforman el grupo. Esto paises son Francia y Finlandia que, no obtiene valores
semejantes a aquellos paises con mayor frecuencia de uso, peso si son territorios en los que el uso
de estas técnicas no pasa tan desapercibido.

Es curioso que, al referirse a la remuneracién en base a los resultados, el sector o el tamafio de la
empresa no ofrecen cambios respecto a los tipos de remuneracion anteriormente citados, pero el
pais si que ofrece algin cambio. Paises como Francia y Finlandia vuelven a aparecer con valores
altos en el anlisis.

Al analizar todos items seleccionados en el analisis, podemos observar que muchas de las
diferencias que se desarrollan entre paises o items son pequefias, siendo estas de un punto o
incluso menos. Si se realizara un estudio de los mismos datos, pero con técnicas estadisticas mas
sofisticadas, es posible que el resultado de las mismas fuera que esas diferencias son diferencias
no significativas y, por ende, no hubiera diferencias entre los paises o items analizados.

Por otro lado, se ha analizado teéricamente la gestion del desempefio de los empleados y la ventaja
competitiva gque esta ofrece si se realizara de manera correcta. Esto junto con los resultados
obtenidos, que nos indican que el uso de estas practicas no esta suficientemente extendido, deja
alguna que otra cuestion para reflexionar. Existe la posibilidad de que al ser la implementacion
del sistema de pagos variables una cuestion costosa y complicada al principio, muchas de las
organizaciones no se vean motivas o incentivas a adoptar este sistema de pagos. Quizas, los
gobiernos o las instituciones publicas que operen en los territorios analizados (ya sea el gobierno
de cada pais de manera individual o la propia Unién Europea) deberian de incentivar a las
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organizaciones a tomar estas decisiones, ya sea ofreciendo diferentes ventajas o bonificaciones.
Este favorecimiento al uso de las politicas de remuneracién puede venir sujeto por el querer
aumentar la produccion de la organizaciones. Una interpretacion ingenua de la remuneracion
variable seria que, una organizacion que utilice la remuneraciéon variable motivard a sus
empleados de tal manera que aumentaran su capacidad de produccidn gracias a esa motivacion.
Nada mas lejos de la realidad, en esta lectura se olvidan muchos de elementos que surgen en una
organizacion, como la relaciones personales, diferentes situaciones laborales, etc., haciendo que
todo sea mas complejo.

Es necesario subrayar que no se ha obtenido suficiente informacion en base al uso de la
remuneracion variable, y, por tanto, existen limitaciones para realizar este tipo de conclusiones.
El hecho de no haber incluido mas variables en el analisis puede que haya influido en que las
conclusiones no sean suficientemente esclarecedoras, asi como una obtencion de mayor
informacion de las empresas, como el tipo de estructura organizacional (horizontal o vertical),
podria haber sido de gran utilidad. Respecto a las diferencias culturales, al realizarse solo el
analisis en un entorno relativamente homogéneo como es Europa, no se han identificado tantas
diferencias entre distintos paises, si se utilizara informacion de otros paises de otros continentes,
seguramente se encontrarian disparidades mas significativas.

Por tanto, la conclusion final seria que la remuneracion variable, sea del tipo que sea, varia
mayormente por la situacion geografica de la empresa ya que como hemos visto, existen cambios
en los items analizados en base al pais. Los paises del clister de la Europa Central-Oriental, con
niveles de negociacion salarial descentralizados son los que tienen un peso importante en el uso
de la remuneracion variable individual y grupal. En el caso de los pagos por resultados de la
empresa, aparecen paises con niveles de negociacion salarial mas centralizados, como Francia y
Finlandia. Por otro lado, variables como el tamafio o el sector no son relevantes a la hora de
realizar este analisis. Las organizaciones de mayor tamafio son siempre mas propensas a ofrecer
remuneracion variable a sus empleados, al igual que aquellas organizaciones que operan en el
sector de servicios, independientemente de la naturaleza de la remuneracion variable. Se da el
mismo resultado con la influencia que ejercen los trabajadores en la confeccion del sistema de
remuneracion, salvo en el caso geogréafico, en el cual estas diferencias de comportamiento no
guedan tan claras.
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