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EstE articulo trata de los sistemas retributivos segtin el punto de

vista en que se base la politica empresarial de cada organizacion.

Se ha pasado de una retribucion fija a una variable, retribuyendo

al trabajador seglin su categoria/puesto, sus competencias o su

desempefio, basada en la participacion. Por dltimo, comenta el

papel de los incentivos en este sistema retributivo como método

de intentar una mayor motivacion, fidelizacién y productividad,

entre la empresa y los empleados.
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La retribucidn fija, sin duda, es la que produce més seguridad a los empleados pero tambi
reconocemos todos que no es motivadora del necesario interés, creatividad, iniciativa o deseos
compartir lo que se viene llamando «el proyecto de empresa» e incrementa el absentismo, ade!
de, como afirman muchos, desequilibra la correlacion compensatoria entre el esfuerzo aportadc
trabajo y la contraprestacién que se deriva de ello, puesto que, en principio, remunera por igual ta
a los que ponen interés en su actividad como los que no. El salario fijo, concepto menos amplio ¢
el de retribucion, también llamado «por unidad de tiempo», es un instrumento de politica social ¢
poder ejecutivo que pretende, en la medida de lo posible, alcanzar una cierta justicia distributiva
la renta del pais, habiéndose convertido en muchos Estados en un salario minimo garantizado (re
mendado por la OIT desde su fundacion -logro conseguido por la presidn de las organizaciones ot
ras desde principios del siglo XX frente al Estado Liberal-), inseparable del resto de las retribuci
nes, dejando la superacion de ese minimo a la capacidad negociadora de los agentes sociales
mayor medida, también la parte variable (incentivos) a los acuerdos que se establezcan en amk
comunmente més reducidos, ademas de otras retribuciones denominadas «beneficios marginale
«beneficios sociales» que, en ocasiones, son fruto del pacto individual, claro esta, segun el ni
jerarquico que ocupe o vaya a ocupar el empleado.

Volviendo a la retribucién por unidad de tiempo que, como es de comprender ya por su def
nicion, es la que se limita a remunerar al empleado por el tiempo transcurrido mientras se halle v
culado a la organizacion, de los diversos estudios publicados se desprende que, en promedio |
derado, representa en nuestro pais el 86% del total de la contraprestacion por el trabajo, lo que pt
ser un indicio, aunque no el Unico, de la productividad nacional. Comparativamente, la diferencia
muy sensible con respecto a paises de nuestro entorno que se sitian por debajo del 70%, por ti
los incentivos, aunque nada despreciables, son un factor que tiene poco peso en la suma de los ir
sos de los empleados (segun nivel jerarquico, claro estd) y, si ademas tenemos en cuenta que «
la parte fija y los incentivos (estrictamente como tales) existe una banda retributiva compuesta
otros emolumentos comunmente conocidos por pluses (con cierto caracter también incentivadc
comprenderemos que su significacion de parte variable de los ingresos tiene menos peso.

Como sabemos, la retribucion es el Unico elemento absolutamente insoslayable de la exist
cia del contrato laboral y, por su importancia vital desde los tiempos mas remotos, ha generado tc
tipo de problemas, conflictos, revoluciones, teorias, reflexiones y estudios. Pero cuando verdade
mente tuvo un desarrollo cientifico su variedad de formas fue con la Revolucion Industrial. Desc
entonces, han aparecido una serie de técnicas que se mantienen practicamente vigentes en la e
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lidad, pero empiezan a ser sustituidas por otras como consecuencia de la evolucion de los nue
sistemas de organizacién de las empresas y del convencimiento de que el factor humano es un
mento estratégico.

|. RETRIBUCION BASADA EN LA CATEGORIA/PUESTO

Una de las premisas indispensables para cualquier sistema de remuneracién es que goce (
consideracion de ser «justa», cuestion que se alcanzard si tanto la direccién como el resto de la p
tilla asi lo entienden o, por lo menos, no es descalificada con argumentos sélidos. En la busqued:
esta justicia retributiva de caracter fijo o garantizado se han perfilado con el tiempo dos tipos de s
temas que siguen cada uno de ellos una linea conceptual diferente.

1. La concepcion retributiva europea.

Representada desde el principio por Inglaterra, Francia y Alemania, atribuyendo los salaric
por categorias laborales, es decir, que con su adquisicién el empleado, aunque cambie de puest
trabajo, la conserva a no ser que la incremente. Dicho de otro modo, que la categoria acompatfi
empleado vaya donde vaya dentro de la organizacion. Esta se consigue en funcién de las condi
nes de formacion y experiencia y, en general, de sus caracteristicas personales. Esta concepcié
clasificacion laboral estd plenamente influenciada por la «Escuela de las Relaciones Humanas»
configuraron los psicélogos Elton MAYO, Fritz J. ROETHLISBERGER y William J. DICKSON,
entre otros, en las décadas de los afios 20 y 30, al poner su atencién en la persona y escasamei
los puestos de trabajo.

En los ultimos afios, esta concepcion esta sufriendo una cierta evolucion en nuestro pais |
la via de la flexibilidad interna de las empresas pues, por un lado, se camina hacia la disminuci
de la preeminencia de las categorias profesionales para asi conseguir una mayor movilidad fi
cional de los empleados mediante la creacion de agrupaciones funcionales u oficialmente llamax
«grupos profesionales» que en la reforma del 95 del Estatuto de los Trabajadores, incluso el Cons
Econdmico y Social aconsejo alejarse de las clasicas categorias instituidas por las extinguic
Ordenanzas y Reglamentaciones laborales que, por ser tan especializadas y con tanta delimitac
impiden su adaptacion a los necesarios cambios organizativos que precisa la situacién actual. Cc
se viene diciendo, las clasicas categorias estan pensadas para el «qué es» el empleado y no pi
«qué hace». Esta modificacion lleva al establecimiento de unas estructuras salariales con «ban
amplias»broadband) que reduce el nimero de niveles (establecidos por las innumerables categ
rias tradicionales) a la vez que amplia el abanico salarial de los que se conservan. En esta linea ci
citar, por su trascendencia, el Acuerdo Marco sobre sistema de clasificacion profesional para
Industria del Metal (BOE 4-3-1996), al objeto de que sea aplicable a todos los convenios colectiv:
provinciales del sector y, en el mismo sentido, el XI Convenio General para la Industria Quimica.
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También, por otro lado, se abre camino una tendencia hacia la clasificacién por puestos
trabajo, inspirada en la movilidad funcional que se manifiesta de la forma mas clara en el «Acuer:
Interconfederal de Cobertura de Vacios» (BOE 9-6-1997), al objeto de ser aplicado a aquell
sectores 0 empresas que, como consecuencia de la derogacion de las Ordenanzas, no tengan
blecida una clasificacién profesional, y que ademas pretende ser una guia para aquellas emj
sas que, teniendo la clasificacién profesional clasica, deseen cambiarla para adaptarse al cit
AICV.

2. La concepcidn retributiva americana.

Encabezada por los Estados Unidos y Canada, seguidos de otros paises centroamericanos
vision mas objetiva de la actividad laboral. Se trata de la denominada «valoracién de puestos de-
bajo» (VPT) que se basa en las tareas y responsabilidades que exige el lugar de trabajo, de tal fc
que el empleado, si cambia de puesto, no arrastra consigo la retribucion que tenia, sino que per
la correspondiente al nuevo puesto. No es casual esta inclinacion de los americanos, dada la infl.
cia que tuvo la «organizacion cientifica del trabajo» y porque el punto de arranque tuvo lugar con
contratacion, por parte de la Administracion Publica de los EE.UU., de dos compafiias consultor
en materia de clasificacion laboral cuyos directivos (E.O. GRIFFENHAGUEN y J.L. JACOBS)
tenian formacion de ingenieria.

Cabe precisar la progresiva implantacién que ha tenido este sistema desde que se empe.
aplicar por primera vez por TAYLOR en 1880 efMalvale Steel Coy mas tarde en la municipa-
lidad de Chicago en 1912, pasando a Europa en los afios 30 y llegando a Espafia en los 60 penetr
por el sector siderometallrgico y quimico, coexistiendo con el sistema clasico de categorias.
implantacion ha tenido un desarrollo que ha conducido a la existencia de distintas versiones, |
gando hasta nuestros dias una docena de ellas. Asi, tenemos que cabe agrupar hoy los sistem
VPT segun modalidad en:

a) Los no cuantitativogue, a su vez, se subdividen en «de ordenacion o jerarquizacion
y los «de clasificacion o de categorias» consistentes en el establecimiento de un ord
relativo entre los diferentes puestos, habida cuenta de las respectivas especificaci
nes que requiere cada uno (responsabilidades, grado de dificultad, cualificacién requ
rida, etc.).

b) Los cuantitativogjue, a su vez, también se subdividen en «de comparacién por facto-
res» y «de clasificaciéon por asignacion de puntos» que determinan los principales fa
tores (experiencia, grado de dificultad, cualificacion requerida, etc.). Dentro de éstos s
encuentra el sistema ideado por Edward N. HAY, el cual fue uno de los pioneros qu
universalizdé una combinacion de factores con una tabla de evaluacion, siendo muy ap!
cado en nuestro pais mediante la explotacion de la consultora de recursos humanos ¢
lleva su nombre.
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Puede concluirse que, cualquiera de los que se elija, siempre se trata de clasificar los difert
tes puestos de trabajo ordenandolos en relacién a su importancia o dificultad de acuerdo con un |
ceso de andlisis, especificacion y aceptacién, siéndole asignado, en consecuencia, un valor mon
rio a cada uno de los puestos.

ll. RETRIBUCION BASADA EN LAS COMPETENCIAS

La necesidad de salir de la crisis de finales de los 80 y también la necesaria estrategia de alc
zar los mejores niveles de competitividad amparados en profundizar en la filosofia de la calidad y
habituamiento de un mundo cambiante hizo que la referencia al puesto de trabajo fuera suficiel
como sistema para retribuir, prestdndose especial atencién en la autonomia y la adaptabilidad e
gestion de los recursos humanos, con lo que el modelo de las competencias empezé a imponers:

Vaya por delante que la palabra «competencia» es una nueva acepcion proveniente del id
ma anglosajon y que no encaja bien con las definiciones que da el Diccionario de la Real Acaden
ni cualquier otro de especializacion juridica. Por tanto, la comprensién del concepto significa real
zar un esfuerzo adicional a la cierta complejidad implicita del término.

Durante muchos afios hemos venido cubriendo los puestos de trabajo y retribuyendo a las
sonas que los ocupan en base a unos conocimientos historicos provenientes de la concepcion ¢
nizativa del trabajo seguiin TAYLOR, pero con escasa informacion sobre las personas, limitada sit
plemente, en la mayoria de casos, a los antecedentes académicos, a los afios de profesion y
perfiles determinados por tests psicométricos puntuales. La gestién por competencias es un nu
enfoque basado en la conducta del empleado que permite una aplicabilidad amplia en el @mbito
los recursos humanos, como la seleccion, la formacion y desarrollo, y la retribucion, no perdient
de vista que el éxito de una organizacion se basa en la calidad, la cantidad y en la disposicion de
equipo humano para adaptarse a los cambios frecuentes que genera la globalizacién de los me
dos. De una forma muy sintética podemos decir que las competencias de los empleados residel
su capacidad de aplicar conocimientos y experiencia en la resolucion de problemas y hacer frent
situaciones concretas (nuevas o desconocidas) en el marco de su funcion.

Histéricamente, este sistema se ha venido llamando de varias formas: retribucion segun |
conocimientosknowledge-based pay-, retribucion segun las habilida#tdsbased pay-, remune-
racion multi-habilidadesmulti-skills pay-y, finalmente, remuneracion por competene@snpe-
tency-based paySu andadura firme comenz6 en 1973, cuando el Departamento de Estado norte
mericano encarg6 un estudio para la mejora de la seleccion del personal en el extranjero al expe
en motivacion, profesor de la Universidad de Harvard, David McCLELLAND. La investigacion se
basé inicialmente en el desempefio en el puesto de trabajo, la cual ayudaria al acierto en las cor
taciones de personal previa determinacién de las posibilidades de conseguir éxito en su puesto
esperaba que las conclusiones del referido estudio para la mejora de la politica de seleccién sefi
sen que lo determinante era el cociente intelectual, el expediente académico y la experiencia la
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ral como predictores indiscutibles. No result6 asi, el citado estudio demostré que las aptitudes aca
micas, los tests de conocimientos e inteligencia, los diplomas, etc., como criterios tradicionales, no p
mitian deducir de forma adecuada el rendimiento 6ptimo en el trabajo y, en cambio, constat6 que ci
tos tipos de competencias (entendiéndose éstas como sinénimo de idoneidad) si permitian predec
mejor rendimiento. Resultaron ser las que estaban estrechamente ligadas a las caracteristicas pr
(no forzosamente innatas, por tanto, desarrollables) de la persona, en vez de las referentes a asp
como conocimientos y habilidades, sencillamente, porque el entorno de cada organizaciény el de c
puesto o cargo concreto de la misma tiene sus propias peculiaridades que lo hacen diferente de ¢
y, por tanto, no presupone de forma rotunda que el éxito obtenido en los estudios, en el anterior tra
jo o0 en el momento de la realizacion de un examen psicométrico, sea garantia suficientemente sé
para el nuevo puesto, ya que son determinantes la iniciativa, la flexibilidad mental, la creatividad,
capacidad organizativa y de comunicacion, el liderazgo, el autocontrol, etc., del individuo.

Afios mas tarde, en otro estudio realizado por Richard BOYATZIS en 1982, se defini6 el cor
cepto «competencias» como «aquellas caracteristicas subyacentes en una persona» que, sin g
plenamente definidas, considerd esenciales: aptitudes, actitudes, conocimientos y rasgos de pe
nalidad. En los dltimos afios, cuando se ha puesto de actualidad en nuestro pais esa forma de
tionar los recursos humanos, la definicién es ya mucho mas perfilada, sefialandose como com
tencias esencialmente dos tipos:

1. Competencias técnicas.

Son aquellos rasgos distintivos que muestra un empleado excepcional en su puesto de tre
jo, tales como conocimientos, habilidades o aptitudes especificas que, a su vez, desglosamos el

a) Los conocimientos. Aquellos que una persona tiene en un area determinada, por ejemg
contabilidad, ventas, marketing, idiomas, etc.

b) Las habilidades. Aquella destreza para dirigir reuniones de forma eficaz, organizar la act
vidad, etc.

2. Competencias genéricas.

Son aquellos comportamientos observables y habituales que hacen posible el éxito de su fi
cion ejecutiva que desglosamos en:

a) Las concepciones de uno misrotitudes, valores, imagen de si mismo en relacion a un
equipo, como lider, etc.
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b) Los rasgos caracteristico€omportamiento caracterizado por la flexibilidad, iniciativa,
disefio de la estrategia, desarrollo de colaboradores, etc.

¢) Las motivaciones. El comportamiento hacia la consecucion de los objetivos de la organ
zacion.

Resumiendo, se trata de retribuir a las personas segun su idoneidad para la actividad exit
y en funcion de la ampliacién de esas competencias y también, a medida que vayan adquiriendo n
crecera la retribucion. El empleado no es un simple ejecutante que debe efectuar un cierto nim
de tareas en un puesto de trabajo, ademas debe ser capaz de responder de forma adecuada a
ciones desconocidas, en el marco de una serie de funciones.

La idea de retribuir por las competencias que tiene una persona y no por la valoracién efe
tuada sobre el puesto de trabajo esté arraigada en organizaciones como son las universidades, |
ratorios de investigacion, despachos juridicos y departamentos de empresas que realizan tarea
investigacion y desarrollo, etc., habiendo sido hasta ahora poco comudn que se aplicase a op
rios manuales. Pero la prestigiosa revistaunesefnalé que, en 1990, mas de las 1.000 mayores
empresas de los EE.UU. ya utilizaban un sistema de retribucion por competencias y, en cualqu
ra de los casos, existe conocimiento de que se han venido o vienen aplicando en organizacio
multinacionales tan significativas confdony, L'Oreal, Bull, Mobil, ICI y loyds Bank. En nues-
tro pais ha sido un hito el Convenio Colectivo de «Unién Fenosa, S.A.»(BOE 3-7-1998) que est
blece el cambio de la clasificacién tradicional hacia un directorio de competencias en base a |
«conocimientos, capacidades y cualidades profesionales necesarios para el logro de los objeti
empresariales».

lll. RETRIBUCION BASADA EN EL DESEMPENO

Pero si consideramos que es de justicia premiar a quien ponga mas interés o a quien se esf
ce mas, en comparacion con otros que «poseen» la misma categoria o pertenecen a un grupo p
sional u «ocupan» un puesto de trabajo igual, la situacién requerira una evaluacién que permita e!
blecer un premio que complemente la retribucién garantizada. Esa complementacion se manifie
de forma individual o colectiva, a corto plazo o largo, en metalico o en especie, segun los sisterr
elegidos y que seguidamente analizamos.

Se trata de utilizar técnicas adecuadas para objetivar lo méas posible las contribuciones
un empleado. Su evaluacién suministra informacién sobre el potencial y el rendimiento actui
de la persona, tanto de forma cualitativa como cuantitativa, y, por su aplicacion, podemos di
tribuirlas en:
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1. Por los méritos (merit rating.

Es el resultado de la evaluacion sobre las personas midiendo su capacidad de aprendizaje,
xibilidad, comunicacién tanto verbal como escrita, seguridad en si mismo, creatividad, iniciative
labor de equipo, toma de decisiones, resultado del comportamiento, etc. Bajo unos parametros r
tivamente subjetivos por tratarse de apreciaciones de unas personas sobre otras.

Las primeras referencias claras se tienen desde la | Guerra Mundial, que fueron aplicada
un sector de la oficialidad del ejército de los Estados Unidos por Walter DILL SCOTT al objeto dt
fundamentar una politica salarial que respondiera a la importancia del puesto y estimulase a los f
cionarios. Tras un periodo de abandono del sistema, con la publicacién de la leZfadsifadation
Act, en 1923, se volvio a aplicar a todo el personal al servicio del Estado y su extensién ya seria u
versal.

Con el tiempo se han desarrollado varias modalidades, combinandose los factores a va
rar de caracter subjetivo como son la iniciativa, colaboracion, creatividad, motivacion, partici
pacién, etc., con otros, claramente objetivos, como son los resultados de la actuacién del empl
do que més adelante comentaremos.

El sistema lleva implicito siempre un gran apoyo burocratico que se sustenta en formulario
impresos, fichas, etc., para su ejecucion adecuada, habiéndose agrupado las diferentes modalid
en cuatro grandes bloques: el sistema numérico (consistente en atribuir cierto niimero de puntc
cada una de las caracteristicas representativas -factores- del empleado), el sistema de escalas
cas (constituido por una lista de factores dispuestos en forma de escala lineal donde el evalua
tiene que indicar el grado de eficiencia, capacidad, etc. que posee el empleado), el de eleccion
zada (se trata de clasificar a los empleados de la seccién, departamento o0 grupo en masy enm
eficientes) y el de lista de comprobacabreck list(consistente en una serie de juicios, opiniones y
consideraciones sobre el éxito en el trabajo de cada empleado). Por ultimo, cabe citar una varie
de escalas bastante utilizada en los Ultimos afios, como es el denoagipeaisalo valoracion
correlativa (ademas de efectuar una valoracion sobre un periodo determinado transcurrido, pern
también hacer valoraciones sobre el futuro del empleado).

2. Por los resultados.

Para medir la actividad de los empleados siempre ha sido mucho mas preciso hacerlo so
los resultados que por las conductas y actitudes. Son aquellos factores cuantificables y medibles
conducen a una apreciacion objetiva de la actividad de los empleados. Cabe distinguir basicame
dos vertientes:
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a) Por la cantidad y por la calidadesencialmente es un incentivo enfocado hacia el incre-
mento del nimero de piezas, reduccién de devoluciones, ahorro de tiempo, eficacia en
servicio, etc., propio del area de produccion para aplicar a operarios o trabajadores mant
les. Los primeros antecedentes serios los tenemos en 1888 cuando Henry TOWNE presel
ante la Sociedad de Ingenieros Mecanicos el sistema que denominaria «ganancia comp
tida» por el cual se preveia que, ademas del pago del salario regular (por unidad de tiel
po), se concedia al operario una determinada recompensa por el ahorro en los costos
produccidn pero el reparto del incentivo tenia lugar de forma proporcional a la participa
cion de las secciones, departamentos, etc. y, a su vez, éstas repartian también propor:
nalmente al nivel jerarquico que cada empleado ocupaba. Salvo en el modelo que se ac:
de mencionar, y en algin otro que citaremos, la nota predominante es la individualizaci¢
del incentivo. Dejando aparte el mas conocido por sencillo y antiguo, el denominadc
«Destajo» (no permitido en Espafia en su concepcién pura, consistente en la percepcion
una cantidad por pieza excluyendo otra retribucién garantizada), caben citar los que emp
zaron a surgir a finales del siglo XIX inspirados, la mayoria de ellos, por el afan producti-
vo de la Revolucién Industrial y la sistematizacion de la «organizacion cientifica del tra-
bajo». Asi tenemos el «Sisteaylor», consistente en retribuir a un precio determinado
un nivel cuantitativo de produccion y, si se supera este nivel, se retribuye a un precio ento
ces superior, pero incluso desde la primera pieza inicialmente méas barata. Parecido a e
ultimo es el «Sistemislerrik» que tiene tres escalones de forma que cuando llega el ope-
rario a un nivel de produccién crece el valor del premio por unidad y cuando alcanza el otr
vuelve a crecer el premio; el «Sistefuak», garantizando una retribucién fija se comple-
menta ésta con una cantidad pequefa por pieza; el «SiSsartta, en lugar de comple-
mentar la retribucion fija por pieza lo hace por tiempo empleado, y similar a éste es ¢
«Sistem@&merson»; con el «Sisterhkalsey» también se garantiza un salario fijo, pero no
se complementa con un premio hasta que alcance el nivel de produccién predetermina
y, a partir de entonces, cada pieza lleva implicita una retribucién. Similar a éste es el «Sister
Barth», que no seria de aplicacion en la mayoria de paises socialmente avanzados por
muy parecido al anterior y no comprender una retribucion fija, y el «Sifteman» ase-
gurando una retribucion minima se aplica por el ahorro de tiempo en realizar determinad:
funciones (sistema apropiado para aplicar a equipos de mantenimiento y servicios) cuy
determinacion del premio no es individualizada, sino de forma colectiva. Mas préoximos ¢
nuestros dias, aunque no recientes, han ido apareciendo sistemas ya muy elaboradosy d
rrollados por organizaciones o consultorias especializadas que explotan la marcay sus de
chos teniendo una gran difusion mundial, entre los que caben citar los «Hsttemas,
«Centesimal» y variantes «R.A.N.», «K.[.M.Mannit», etc., utilizando como unidad de
referencia unos puntos que estan en estrecha relacion con el tiempo, el trabajo, la velo
dad de ejecucion y el reposo del operario, requiriendo para su aplicacion la existencia ¢
una moderna organizacion con su propio departamento de estudio de tiempos que emp
métodos cientificos. Esto Ultimo, en la realidad hace que los costos de su mantenimien
estén llevando a bastantes compafiias al abandono paulatino de los sistemas individuale
adoptando los de caracter colectivo siempre mas econémicos de mantener. No poderr
olvidar aqui los pagos por comisiones de los vendedores de la propia empresa que, sa

ESTUDIOS FINANCIEROS num. 196

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



SISTEMAS DE RETRIBUCION | Miquel Porret Gelabert

férmulas muy complicadas, en general resultan ser bastante simples basandose en porc
tajes en el volumen de ventas, aunque, en muchas ocasiones, encaja mas en el punto
inmediatamente se comenta.

b) Por objetivos marcadosncentivos basados en la denominada «Direccion por objetivos»
consecuencia del analisis de los logros previstos mediante acuerdo entre el responsa
superior y el colaborador inmediato inferior, y los realmente conseguidos al final de ur
periodo establecido. De forma que la diferencia entre lo alcanzado y lo previsto determir
el grado de consecucién de esos objetivos (el objetivo es alcanzar las metas previstas,
aproximarse solamente) y que, fruto de ello, es una compensacién econémica también p
determinada que se paga al final del ejercicio o periodo que acostumbra a ser dilatac
Sistema muy extendido, por su facilidad de aplicacion, siendo muy apropiado para aplic:
a directivos, administrativos, comerciales y ciertos técnicos (a principios de esta década
aplicaba entre el 87% para los primeros y el 60% para los Ultimos que se acaban de cit
segun el Estudio IESE-HAY MANAGEMENT-AEDIPE de «La Direccidn de Personal en
Espafia 1990»), y aunque no excluye su aplicacion a niveles de base en la organizacion,
la realidad no ha descendido hasta los operarios. Hoy, escasas son las empresas que, p
menos, a su equipo directivo no se le aplican incentivos por objetivos. Se dice, por los defe
sores de este sistema, que no es simplemente un sistema de incentivo, es, propiamente,
filosofia que persigue estimular el rendimiento, reconocer la eficacia, reformar o modifi-
car valores de cultura organizativa, proporcionar flexibilidad a las retribuciones y perso
nalizarlas. Sus origenes claros parten de la difusién que le dio al SPsEmB®ruckeren
su obra The practice of managememt1L954.

IV. RETRIBUCION BASADA EN LA PARTICIPACION DE LOS RESULTADOS DE LA
EMPRESA

Mucho se ha hablado sobre conseguir la participacién del factor humano en el «proyecto
empresa». Reconocido por todos es que ello ha de conseguirse mediante una labor de grupo, ¢
bios de actitud, iniciativa, creatividad, etc. La conveniencia de hacer sentir a los operarios el inter
por la calidad y el ahorro ha hecho que en diferentes compafiias se idearan formulas distintas
conseguirlo, asi tenemos varias formas de premiar, tales como:

1. Por las mejoras de la productividad (Gain Sharing).

Se determina una masa retributiva por grupo (colectivo, departamento, seccién) basada
los ahorros obtenidos con las mejoras de productividad y asentada sobre los principios de la g
tion participativa. Su objetivo, por una parte, es motivar hacia el esfuerzo colectivo para la cons
cucion de las metas que persigue la organizacién y, por otra, flexibilizar los salarios vinculando ui
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parte de las retribuciones de los empleados a los resultados de la organizacion, al tiempo que €
mula la mejora continuada favoreciendo el trabajo en equipo y el compromiso con la organizacio
Consiste, pues, en una bonificacion sobre unas metas previstas (calidad, cantidad, minimizacion
consumos, reduccién de mermas, etc.). El calculo es sobre un resultado esperado o una refere
anterior al periodo medido para la bonificacidn mediante pagas en periodos inferiores al afio: m
trimestre, etc.

El establecimiento de este sistema significa incentivos aplicados por la accién colectiva pa
alcanzar unos objetivos que no admite su aplicacion de forma discrecional. Se viene diciendo ¢
es autosuficiente porque el propio sistema se financia al retribuirse exclusivamente si hay resul
dos positivos objetivos. Se aplica en el ambito industrial cuyas condiciones laborales le son favol
bles por la existencia de una cultura de compromiso y participacion de los empleados, generalmi
te constituido por una labor de equipo.

Para favorecer la comprensién del desarrollo del SisairaSharingcabe hacer una breve
referencia a sus antecedentes. El primero aparece en 1914 en la CdrimgafiiaElectric'sde
Cleveland cuyo Director General, inspirado en su pasado deportivo en el ambito universitario, ter
claro que la actuacion de equipo era la esencia para alcanzar el éxito y fomenté una cultura orge
zacional en base al criterio de que los incentivos son mas eficaces cuando son proporcionales
produccion conseguida. En los afios 30 aparecieron otras iniciativas en la misma linea que adc
rieron puntual popularidad por el notable éxito en su aplicacion, aunque, posteriormente, no con
guirian arraigo como se ha demostrado a través del tiempo por la irrupcion de los sistemas de inc
tivos individuales ya comentados anteriormente. Los mas dignos de mencion son el Plan SCANLC
(1937), curiosamente ideado por el lider sindical (que mas tarde seria profédassimthusetts
Institute of Technologyloseph N. SCANLON de &teel Worker’s Unianconsistente en fomentar
los esfuerzos del personal de la empresa para mejorar la productividad y reducir los costos, siel
aplicado con éxito en lBmpire Steel and Tiplate Chas tarde aparecié otro Plan, el de Allen W.
RUCKER, y, posteriormente, a finales de los 70, el de Mitchell FEINJRROSHAREconjunto
de siglas) y, quiza, porque las condiciones de aquella época no favorecian una gestion participati
tampoco se extendi6 su aplicacién. Pero, Gltimamente, aunque de forma muy lenta, se van abriel
camino unas concepciones delnagemertendentes a la cultura participativa y que la aplicacion
de planes retributivos basados en el Gain Shariniya favorecer su aceleracion.

2. Por la participacion en los beneficios (Profit Sharing).

Se fundamenta esencialmente en la participacion colectiva de los empleados en los benefic
de la compafiia para hacer coincidir los intereses de los empleados con los de los capitalistas ctL
beneficios quedan determinados proporcionalmente al resultado anual de la organizacion al obji
de incitar al incremento de la productividad, reduciendo los salarios fijos (en favor de los variables
reduccion de costos y contribuyendo a la creacion del espiritu de equipo, aumentando asi el cc
promiso y la identificacion con la empresa.
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Con el tiempo han surgido varias modalidades de las que cabe destacar como mas repres
tativas:

a) El dirigido al equipo directivetop hat plans{por tanto, delimitado a un grupo reduci-
do de miembros de la empresa). Establecidos fundamentalmente para vincular las ret
buciones estrechamente con resultados de su gestion. Su implantacién no representa |
blemas.

b) El dirigido a la mayoria de la plantithoard-based plangjue buscan generar una cultu-
ra de equipo y un aumento del compromiso con las metas que persigue la organizacic
aunque mas dificultosos de implantar si no van acompafiados de un proceso de mentali:
cién y comunicacion favorable a ello.

Al mismo tiempo, ambas modalidades pueden dividirse, segun su momento de bonificacié
encash plans, cuando la percepcién es periddica, gdfesred plansgue se perciben al final de la
vida laboral. Este Ultimo supuesto, pensado para la fidelizacién de los empleados y con posibles v
tajas fiscales.

No existe coincidencia entre los expertos sobre cuando empezaron a aplicarse estos sister
algunos sefalan que fue en 1842 cuando un industrial de pinturas en Paris, un tal M. LECLAIR
lo puso en préctica, otros que fue en Pensylvania en 1797 por Albert GALLATIN en una industri
del vidrio y, otros mas, que fue en el Reino Unido en la empBraggs Collieriesen 1865. La rea-
lidad es que la cuestion no fue poco significativa porque incluso puede habldrgerdational
Congress on Profit Sharingelebrado en Paris en el marco de la Exposicién Universal del afio 188¢
auspiciado por el Departamento de Trabajo del Reino Unido.

Desde entonces hay constancia de que los sistemas de incentivacién mediante la participac
en beneficios se han aplicado a empresas tan importante®oorter & Gamble, Eastman Kodak,
Sears Roebuck Pitney-Bowes, ademas, la OCDE (-Perspectivas de empleo-, 108p, 4)
sefiala que el 5% de los trabajadores de nueve de los paises que constituyen esta organizacién
cubiertos por deferred plan&n los EE.UU., eBureau of Labor Statistideaforma que el 16% de
los trabajadores americanos a tiempo completo en pequefias y grandes compafiias tienen una |
bucion de esta modalidad diferida (especialmente en el sector de fabricacion de automoviles y me
lurgia basica). No obstante, en nuestro pais, la participacion en los resultados econdmicos de laem
sa, para los empleados de la base, psicolégicamente es visto como una débil ventaja adicional
retribucion regular y normal por considerarlo bastante remoto e incierto y, mientras exista esa me
talidad, el factor incentivador no tendrda suficiente efecto. Podemos afiadir que tampoco lo favore
gue a determinados niveles puede parecer poco equitativo al no abonarse proporcionalmente al est
zo que cada uno de los empleados aporta.
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V. RETRIBUCION BASADAEN LA OBTENCION DE PARTICIPACIONES DE LAEMPRESA

También persigue la fidelizacidn de los empleados, fomentar el interés por el proyecto empr
sarial y estd vinculado a determinados resultados o proyectos de la compafiia a medio o largo ple
Esta practica esta generalmente restringida al grupo de directivos mas préximo a la cuspide de
organizacion, aunque han existido intentos de superior &mbito. Uno de los beneficios que se busi
son las ventajas fiscales.

Estos sistemas se manifiestan de tres formas basicas y, a veces, de manera combinada:

a) Oferta de adquisicion de acciones con descuento (y con facilidades) sobre una cantid:
limitada de ellasgurchase restricted stock). Los propietarios ponen limites para que no se
pierda el control de la sociedad. Esta modalidad pretende sustancialmente instituir incel
tivos a largo plazo y en la practica resulta méas econdmico para la empresa hacer el pago
los premios mediante este procedimiento.

b) Concesidn de opciones para la compra de accistek (options), consistente en adquirir
acciones de la compaifiia (en ocasiones, fondos de inversién), de su casa matriz o bien de
filial o de otras que formen parte del grupo (el descuento sobre el precio del mercado tambi
se utiliza). Esta modalidad, como la anterior, tiene el riesgo de que los empleados vendan
acciones y entonces se pierda el efecto del incentivo a largo plazo. En Espafa, como vent
fiscal, en general, la normativa permite aplicar la reduccién del 30% sobre la diferencia enti
el precio del mercado y lo que realmente ha pagado el empleado, siempre y cuando hay
transcurrido mas de dos afios entre la concesion de la opcion citada y la compra.

¢) Compra restringida de acciones (restricted stock grant) facilitando un paquete de ellas i
empleado. Tanto las acciones como los dividendos son propiedad de los empleados, p¢
ésta no se consolida hasta pasado un periodo minimo de permanencia en la empresa
forma que, cuando éste causa baja (jubilacion, invalidez, etc.), adquiere plenamente I
derechos de ellas. Este acceso diferido a la propiedad impide que se puedan enajenar
acciones antes de un tiempo determinado, manteniéndose asi el incentivo durante tiem)

Como es de comprender, esta practica sélo permite ser aplicable a compafiias privadas, e:
cialmente en las que revisten el caracter de sociedad andnima, quedando excluidas otras muc
entre ellas, las del sector publico, mientras que, por otra parte, a las que se sirven de estas férm
tampoco estan dando resultados excepcionales, puesto que continlan los trabajadores planteado
gas y conflictos laborales por los motivos que son comunes en todas las empresas, no situandos
el punto de vista de la Direccién. Ademés, podemos afiadir que el incentivo puede tener efecto
épocas en que la economia favorece la actividad de la empresa, pero en épocas de depresion
gue ciclicamente estamos acostumbrados no resulta estimulante. En Espafa no hay constancia (
utilizaciéon a nivel general de la companiia, simplemente se reduce en algunas compafiias al eq
directivo. Otra cosa son las empresas en régimen cooperativo que pueden tener una similitud co
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cuestion planteada y que estan alcanzando la fidelizacion deseada de los empleados a nivel gen
valga por todas como ejemplo mas representativo el grupo «Mondragén Corporacion Cooperativ
de Guipuzcoa con una plantilla superior a los 42.000 empleados que ya se extiende por todo el mur

VI. RETRIBUCION DIFERIDA DE INCENTIVOS

Pero tampoco podemos confundir lo que es el sistema de retribuciones con la forma de pe
de las mismas. Asi, podriamos decir que se considera juega un papel muy importante para la fid
zacion de los empleados y, por tanto, también es un incentivo, la complementacion de pensiones
jubilacién, condicionada por lo general a un tiempo minimo de permanencia en la organizacion, at
gue en la actualidad se nota claramente la tendencia a reducir su existencia ya que en los resp
VOS convenios colectivos se ven paulatinamente sustituidos por compromisos sobre aportaciol
bilaterales a planes de pensiones, los cuales se suelen enmarcar en planes de las entidades de
sion social voluntaria. Como empresas tradicionales que han venido utilizando este incentivo poc
mos citar, entre muchakyeria Lineas AéreaBimbo,Zardoya Otis Babcock WilcoxFira de
Barcelona, etc. Pero lejos de reflexiones filoséficas que han conducido a afirmar por parte de muct
expertos que ello incrementa la fidelizacion, aproxima los intereses entre la empresa y sus empl
dos e influye positivamente en la productividad, en la actualidad no se esta, por lo general, en €
linea. La reflexién extraida de la realidad cotidiana lleva a la conclusién de que, si bien aumenta
seguridad de los empleados frente al futuro, no es menos cierto que la seguridad no es un buen n
vador y dificilmente aumenta la productividad del empleado por esta razon.

Por ultimo podemos referirnos, una vez mas, a los EE.UU., siempre pioneros y muy imag
nativos en el ambito de los incentivos de complementacién de pensiones, especialmente porque |
miten ventajas fiscales. Existen en aquel pais varias modalidades comd@ataryeReduction
Plans, 401 Kllamado asi porque una enmienda, en la legislacion fiscal del afio 1978, la 401 K, pe
mitié que un cierto porcentaje de los ingresos del empleado pudiera invertirse en un plan contro
do y administrado por decisién exclusiva del empresario por importantes bancos o compaiiias
seguros. Este Plan, que es del tipo profit sha@htratarse de una retribucién salarial diferida, no
esta sujeto a retencién fiscal hasta que llega la edad de jubilacién y, ademas, la base de las cuo
la Seguridad Social comprende la suma de las retribuciones comunes, inclusive ese importe dife
do. Entre las empresas que los tienen en aquel pais cab&loibély: Ford Motor Co.,Pepsico,
Johnson & Johnsgmarriot, etc. Otra variante de lo explicado son los Planes de compensacione:!
diferidas Nonqualified deferred compensation plans), que acostumbran a circunscribirse a los emple
dos de alto rango de grandes compafiias que les permiten «distraer» una importante parte de su
rio hasta llegar a la edad de jubilacién sin sujecion a retenciones, de forma que, cuando llega ¢
momento, la empresa se lo abonara integramente y con los intereses del tiempo transcurrido aur
entonces si con sujecion a la renta (se aproxima mucho a un préstamo con intereses que hac
empleado a la empresa). Para el supuesto de que el empleado abandone la empresa, éste puede
entre recibir este fondo o dejarlo para cuando llegue la edad de jubilacion.
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