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Abstract: Variable compensation is an important tool as a component to
recognize the real contribution of people in the organization’s performance.
Therefore, many medium and large private corporations have been using it
since the end of the 20th century (Varela, 2013). The adaptation of companies
to global change, and thus to the development and use of new adaptation tools
is now materializing into reality. The changes related to the trade globalization
affect companies at all levels, from both a technical and a management human
resources point of view. Undoubtedly, if organizations adapt their processes to
these global changes, it is also necessary to review and modify compensation
systems to assess, motivate and improve the worker's performance. In this
research we want to know the importance of the elements of variable
compensation as motivators to improve the employees job performance, is a
theoretical orientation research, emphasizing that the main objectives of
compensation, in particular of variable remuneration, is to improve the
company's results and promote effectiveness.
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Resumen: La compensacion variable es una herramienta importante como
componente para reconocer la aportacién real de las personas en el
rendimiento de la organizacion. Por ello, muchas compafiias privadas
medianas y grandes la estan utilizando desde finales del siglo XX (Varela,
2013). La adaptacion de las empresas al cambio global, y por tanto al
desarrollo y uso de nuevas herramientas de adaptacion es hoy en dia una
realidad. Los cambios relacionados con la globalizacién del comercio afectan
en todos los niveles a las empresas, tanto desde el punto de vista técnico como
de la gestion de recursos humanos. Es indudable que, si las organizaciones
adaptan sus procesos a estos cambios globales, también es necesario que se
revisen y modifiquen los sistemas de compensaciones para valorar, motivar y
mejorar el desempefio de los trabajadores. En este trabajo se pretenden
conocer la importancia que tienen los elementos de la compensacion variable
como motivadores para mejorar el desempefio laboral de los trabajadores, es
una investigacién de orientacion teorica, enfatizando que los principales
objetivos de las compensaciones, en particular de la retribucion variable, es
mejorar los resultados de la empresa y promover la efectividad.

Palabras clave: compensacion, compensacion variable, competencias,
desempefio laboral, motivacién, gestién del factor humano.

Introduccion

En este estudio se busca el verdadero proposito de la administracion del
factor humano, que debe ser el de alcanzar, hasta su nivel mas alto, la
realizacion del patron y del trabajador.

Todo individuo busca en el trabajo alcanzar ciertas metas, que para si
mismo signifiquen una realizacion. La persona dentro de una organizacion
busca cumplir varios objetivos, algunos de ellos de manera personal, otros de
forma departamental y otros de caracter comunal; es seguro que, si a todos
esos objetivos no se les aplicaran principios normativos y reguladores de
observancia obligatoria, cualquiera o varios de ellos demostrarian algun
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dominio sobre los demas y esto se convertiria en una desorganizacion al
interior de la empresa.

Entre los sistemas importantes que contribuyen al bienestar personal y
a la calidad de vida de las personas en las organizaciones se encuentran los
sistemas de compensaciones.

Aunque las estrategias como las remuneraciones basadas en la
evaluacion por competencias suelen ser importantes para el desarrollo de
nuevos valores y conductas necesarios para llevar a cabo un cambio
determinante en la organizacion, por si mismas no bastan para establecer esa
conexion tan importante que impulse de manera trascendente a las
organizaciones (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997).

Es necesaria la reciprocidad donde se vinculen a las personas y su
rendimiento con el resultado y éxito final de la organizacion. Este vinculo ha
existido en décadas recientes, pero solo para unos pocos empleados,
generalmente los puestos gerenciales y los equipos de venta. Nos referimos
al modelo de retribucion variable, que se integra de elementos que influyen en
el desempefio de los trabajadores de una organizacion, por ejemplo, los
incentivos a corto plazo, incentivos a largo plazo, bonos por desempefio y otros
programas de reconocimiento (Fernandez, 2002).

Planteamiento del problema

El presente estudio se centra en las empresas japonesas localizadas en
el estado de Nuevo Leon, ya que en Japdn, al finalizar la segunda guerra
mundial, explica Correa Restrepo, F. (2017), su economia se habia
desplomado, sin embargo, luego de iniciado el periodo de reconstruccién
Japdn emprendié un rapido proceso de crecimiento econdémico hasta llegar a
principios de la década de 1970 a la cumbre del crecimiento y, por tanto, al
logro de un alto nivel de desarrollo econdmico, llamado en la literatura
econdmica el “milagro econémico de Japén”.

Debido a ese extraordinario crecimiento acontecido, se desean conocer
las préacticas de retribucion variable y de desempefio utilizados por estas
empresas. Asi mismo, de acuerdo con Falck Reyes, (2016), se trata de
propiciar la incorporacion de las pequefias y medianas empresas mexicanas a
las cadenas globales de produccion, por un lado, y por el otro desarrollar la
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formacion de recursos humanos globales con la cooperacion de los sectores
gubernamental, empresarial y académico.

Por lo tanto, el planteamiento del problema de este estudio reside en el
desconocimiento que existe sobre los elementos de la compensacidn variable
que a través de la motivacion impactan en el desempefio laboral por
competencias de las empresas japonesas del estado de Nuevo Leon.

Lo anterior permitiria a las empresas sujetas de estudio a mejorar sus
sistemas de compensaciones, los cuales puedan motivar a los trabajadores a
incrementar su desempefio laboral por competencias, y de esta manera
impactar positivamente en la productividad y por consiguiente, en las utilidades
de las empresas.

Objetivo general

El objetivo de este estudio es conocer la importancia que tienen los
elementos de la compensacion variable -el pago variable a corto plazo, el pago
variable a largo plazo, los bonos o gratificaciones y los reconocimientos o
premios (Solé, A., 2013)- como motivadores (De acuerdo con los constructos
planteados por Kuvaas, B., Buch, R., Weibel, A., Dysvik, A., & Nerstad, C. G.,
2017) para mejorar el desempefio laboral de los trabajadores.

Objetivos especificos

Los objetivos especificos, a través de los cuales se pretende lograr el
objetivo general, y que contribuiran a su vez a dar respuesta a la pregunta
central de investigacion, son los siguientes:

a) Determinar la relacién entre el pago variable individual a corto plazo
mediante la motivacion, con el grado de desempefio laboral por competencias.

b) Determinar la relacion entre el pago variable individual a largo plazo
mediante la motivacion, con el grado de desempefio laboral por competencias.

c) Determinar la relaciéon entre el pago de bonos o gratificaciones
mediante la motivacion, con el grado de desempefio laboral por competencias.

d) Determinar la relacion entre los reconocimientos o premios otorgados
mediante la motivacion, con el grado de desempefio laboral por competencias.

Pregunta central de investigacion
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De lo anterior se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ¢ Cual
es la incidencia de los elementos de la compensacion variable en la motivacion
de los trabajadores para incrementar su desempefio laboral (por
competencias) en las empresas japonesas del estado de Nuevo Leon?

Hipétesis generales

Por tanto, se establecen las hipdtesis generales de la presente
investigacion:

Ho: Los elementos de la compensacion variable no impactan
positivamente la motivacion de los trabajadores para incrementar su
desempefio laboral (por competencias) en las empresas japonesas de la
region noreste de México.

Hi: Los elementos de la compensacion variable tienen un impacto
positivo en la motivacion de los trabajadores para incrementar su desempefio
laboral (por competencias) en las empresas japonesas de la region noreste de
México.

Marco teédrico
Revision de la literatura

En la literatura revisada, se encontraron varias definiciones sobre el
concepto de desempefio laboral, por lo que no existe una definicidn Unica y
universal. En ese sentido, se consideraron un primer grupo de autores
extranjeros, el cual se presenta en la Tabla 1; y un segundo grupo conformado
por autores mexicanos, como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 1. Definiciones de desempefio laboral (Autores extranjeros).
Ano Autor Definicion de desempeiio laboral
El desempefio laboral se refiere a un acto de lograr o

2012 Griffin . ;
ejecutar una tarea determinada.
Estd determinado por las habilidades, la motivacién y la
percepcion que tiene el individuo sobre su trabajo y esto se
2009 Romero y combina para generar un rendimiento especifico, a su vez

Urdaneta esto genera recompensas, que en el caso de ser juzgadas
como equitativas por el empleado originaran la satisfaccién
y el buen desempefio.
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Es el logro de metas concretas de una empresa, siendo
imprescindible para ello la capacidad presente en los
integrantes de ésta, logrando asi resultados satisfactorios
en cada uno de los objetivos propuestos.
Es el nivel de ejecucion alcanzado por el trabajador en el
logro de las metas dentro de la organizacion en un tiempo
1997 D'Vicente determinado. En tal sentido, este desempefio esta
conformado por actividades tangibles, observables y
medibles, y ofras que se pueden deducir.
Es una estructura multidimensional formada por un factor
general de desempefio en el apice y por otros subfactores
menores, jerarquicamente relacionados.
Milkovich Es el grado por el cual el empleado cumple con los
1994 tixovic y requisitos que lleva el trabajo. Es decir, se basa en las
Boudreau o . A
principales funciones del puesto y su correcta ejecucion.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la literatura revisada.

2007  Araujoy Guerra

Viswesvaran,

199 Ones y Schmidt

Tabla 2. Definiciones de desemperio laboral (Autores mexicanos).
Aio Autor Definicion de desempeiio laboral
Es un proceso que debe planearse, dirigirse,
controlarse y, en sumomento, redisefiarse para
que responda a las exigencias de los objetivos,

2018 Juarez. O.
las metas y los resultados que contempla la
estrategia del negocio en el corto, mediano y
largo plazo.
Es la comparacion de la actuacién del
2007 Varela, R. A. empleado, presente y pasada, con las normas

establecidas para su desempefio.
Aquellas  acciones 0 comportamientos
observados en los empleados que son
relevantes para los objetivos de la
2001 Garcia, M. organizacién, y que pueden ser medidos en
términos de las competencias de cada
individuo y su nivel de contribucién a la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la literatura revisada.

En otro orden de ideas, de acuerdo con Chiavenato (2009), las teorias
de la motivacion se pueden clasificar en tres categorias:

1. Las teorias del contenido (que se refieren a los factores internos de
la persona y a la manera en que éstos activan, dirigen, sustentan o paralizan
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su comportamiento, o sea, las necesidades especificas que motivan a los
individuos).

2. Las teorias del proceso (que describen y analizan la serie de pasos
que activan, dirigen, mantienen o paralizan el comportamiento) y;

3. Las teorias del refuerzo (que se basan en las consecuencias de un
comportamiento exitoso o fallido).

En este estudio nos referiremos a las teorias de contenido que abordan
los factores internos de los individuos y a las teorias del refuerzo, ya que estas
ultimas aplicadas a las acciones que son reforzadas de manera positiva
tendran mas probabilidad de motivar su realizacion.

En este estudio, la variable mediadora esta conformada por indicadores
de la motivacién extrinseca e intrinseca que definen (Deci & Ryan, 2000) y
cuyos constructos son tratados en Do intrinsic and extrinsic motivation relate
differently to employee outcomes?, y en Individual variable pay for
performance, incentive effects, and employee motivation (Kuvaas, B., Buch,
R., Weibel, A., Dysvik, A., & Nerstad, C. G., 2017); (Kuvaas, B., Buch, R., &
Dysvik, A., 2018).

Por otra parte, las teorias de la instrumentalidad (relacion rendimiento-
recompensa) no distinguen entre motivacion intrinseca y extrinseca, pero
tratan la motivacidbn como un constructo unidimensional y se basan
exclusivamente en la motivacién extrinseca (Kuvaas, B., Buch, R., & Dysvik,
A., 2018).

De acuerdo con Deci, Connell, & Ryan (1989), la motivacion intrinseca
se define como el deseo de realizar una actividad por si misma, para
experimentar el placer y la satisfaccion inherentes a la actividad.

En contraste, la motivacion extrinseca se define de forma tipica como el
deseo de realizar una actividad con la intencién de lograr consecuencias
positivas, como un incentivo, 0 evitar consecuencias negativas, como un
castigo (Deci & Ryan, 2000).

Relacionando los incentivos con la motivacion extrinseca, Gerhart &
Milkovich, (1992) la definen como sigue; “Nosotros conceptualizamos y
medimos la motivacion extrinseca como el grado en que la motivacion laboral
depende de la existencia de incentivos tangibles”.

En otro orden de ideas, la variable independiente en esta investigacion
es la compensacion variable, término con el que englobamos a las comisiones,
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bonos, incentivos, premios, y todo tipo de estimulos econdmicos (Guia
integrada por Rositas, 2020).

Otra definicion de la retribucion variable es la aportada por Hoyos vy
Restrepo, (2005), es definida como el criterio de pago que reestructura el
ingreso, fraccionandolo en una porcién de costo fijo (salario) y una de costo
movil (incentivo), determinada por el cumplimiento de ciertas condiciones de
desemperio.

De acuerdo con Solé (2013) la compensacion variable puede ser
clasificada en cuatro grupos:

1) La compensacion variable a corto plazo: se define como la retribucion
en efectivo basada en el desempefio en un periodo igual 0 menor a un afo.

2) La compensacion variable a largo plazo: son las compensaciones
diferidas generadas durante un periodo superior a un afio.

3) Los bonos o gratificaciones: es la compensacion en dinero que se
concede a cambio de un servicio prestado de forma eventual o como
recompensa por un buen desempefio de la actividad laboral.

4) Los reconocimientos o premios: son estimulos que reconocen la
contribucién de los empleados después de un hecho en concreto, sin que
existan objetivos predeterminados.

Estado del arte
Antecedentes del sistema salarial japonés

De acuerdo con Rowley, Benson, y Warner (2004), en la economia
japonesa de la postguerra, enlos 60°s y 70°s, el desempleo fue bajo, oscilando
entre el 1% y el 2%, y en los afios 80°s fue levemente superior, entre el 2% y
el 3%. En este entorno econdmico fuerte, las empresas optaron por una serie
de practicas de recursos humanos, como el empleo de por vida, los salarios y
la promocién por antigiedad.

En ese contexto, en el sistema HRM (Human Resource Management),
los empleados japoneses usualmente se unen a la compaiia en los niveles
basicos y logran el avance a través de la promocion interna.

Shibata (2000), en su articulo The transformation of the wage and
performance appraisal system in a Japanese firm, se refiere a la siguiente
investigacion: en 1986, 1987 y 1997 se estudié una compafia sindicalizada en
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Japon; los métodos de investigacion incluyeron entrevistas con recursos
humanos y otros gerentes de departamentos, ejecutivos sindicales y
empleados; la recopilacion de informacion se centré en los salarios y
evaluaciones de desempefio; y la observacion en la realizacion de las
reuniones sindicales.

La empresa que estudid Hiromichi introdujo un nuevo sistema salarial
en 1987 y un nuevo sistema de evaluacion del desempefio en 1997.

El antiguo sistema salarial en Japon

En esta empresa japonesa estudiada, el salario basico se componia de
un salario personal, un salario de trabajo y un salario vinculado a la edad. Las
prestaciones incluian un subsidio personal, una retribucién familiar y un
subsidio de asistencia. Aunque las retribuciones personales y familiares
dependian del nimero de miembros de la familia, el subsidio de asistencia era
siempre del 15% del salario basico. En este sistema, los japoneses usaban el
sistema tradicional, de manera que estas contribuciones dependian en gran
medida de la edad y la antigliedad de los empleados.

El salario relacionado con la edad en el antiguo sistema salarial fue
determinado por la edad de un empleado. La relacién entre el salario vinculado
a la edad y el salario basico de un empleado modelo de 30 afios fue del 42,7
%. El salario relacionado con la edad aumento hasta la edad de 50 afios, y
luego se mantuvo en ¥ 103.150 (20.46 MXN, valor de divisas actualizado al 07
de junio de 2020). Ademas, los aumentos anuales del salario relacionado con
la edad disminuyeron drasticamente de ¥ 2,150 (426.52 MXN) a ¥ 900 (178.54
MXN) después de los 45 afios.

El moderno sistema salarial japonés

La gerencia de la empresa estudiada propuso un nuevo sistema salarial
que modificd la porcion salarial basica del antiguo sistema salarial.

El nuevo sistema salarial involucré tres cambios principales. Primero, el
salario relacionado con la edad fue anulado. Este, se aumentaba
automaticamente hasta la edad de 50 afios y luego se mantenia constante
hasta la edad de 60 afios, cuando generalmente se producia la jubilacion.

En segundo lugar, la diferencia entre el salario personal y el salario del
trabajo en el viejo sistema de salarios era imprecisa. En tercer lugar, el nuevo
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sistema salarial se caracterizaba porque los salarios personales y laborales se
integraron en una nueva categoria de salario llamada personal, constituidos
tanto con los aumentos obligados como con las evaluaciones de desempefio.

Otro investigador japonés, Endo (1994) descubre que las evaluaciones
de desempefio estimulan la competencia severa entre los trabajadores. Por
tanto, algunos trabajadores que no son obedientes a la administracion
renunciaron voluntariamente, y unicamente los trabajadores condescendientes
y que obedecen continuaron trabajando.

Por el contrario, el mismo Hiromichi Shibata, afirma que los sistemas
salariales japoneses, incluidas las evaluaciones de desempefio, son las méas
preferidas por los trabajadores respecto a la imparcialidad que promueven
estos métodos.

El sistema de pago como motivador en el desempefio de los empleados

En la década de 1960, el pensamiento de Abraham Maslow y Frederick
Herzberg era popular e influyente. La jerarquia de necesidades de Maslow
postulaba que la mayoria los motivadores potentes del comportamiento
humano son necesidades intrinsecas, no de pago, Maslow (1943). El tema
principal de Herzberg era que el pago no era un motivador del rendimiento para
los empleados, sino que jugaba un rol para mantener a los empleados
satisfechos con sus trabajos.

Las teorias de motivacion predominantes sugieren que la compensacion
y la fuerza no son efectivas para motivar el comportamiento humano, sin
embargo, factores como el reconocimiento y el desafio del trabajo si lo son
(Hendriks, P., 1999). Bajo la premisa de que el pago por mérito es una técnica
de motivacion, se supone que la motivacion, y por lo tanto la productividad, se
pueden mejorar mediante el uso de incentivos monetarios, (Piamonte, 1979;
Mode, 1979 en Miller, Hildreth, y Rabin, 2018).

Método

El método de investigacion se traz6 con base en los objetivos que se
pretenden alcanzar. Este estudio es asi mismo conceptual y empirico de tipo
no experimental, observacional, descriptivo y correlacional.
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Instrumento de medicion

Para esta investigacion se elaboré y se aplico un cuestionario que
contempla cuatro secciones centrales sobre las cuales recae la preocupacion
por conocer el desempefio laboral de los trabajadores en las empresas
japonesas del estado de Nuevo Leon: 1.- Compensacion variable, 2.-
Motivacion laboral, 3.- Desempefio laboral y 4.- Datos generales.

La primera seccion del instrumento de investigacion contempla
indicadores referentes a la compensacién variable, como la compensacion
variable a corto plazo, la compensacion variable a largo plazo, los bonos o
gratificaciones y los reconocimientos o premios.

La segunda seccion del instrumento de este estudio contiene
indicadores referentes a la motivacion, especificamente referentes a la
motivacion extrinseca y la motivacion intrinseca.

La tercera seccion del instrumento contiene indicadores referentes al
desempefio laboral por competencias (conocimientos, habilidades y actitudes).

El cuarto bloque denominado datos generales, contiene indicadores
sociodemograficos que permiten conocer la edad, el género y el puesto.

La aplicacién de la encuesta fue de forma estructurada con preguntas
que se evaluan en su mayoria mediante una escala Likert de cinco puntos
(1=Nunca, 2=Muy pocas veces, 3=La mitad de las veces, 4=Frecuentemente,
5=Siempre).

Se aplicaron los cuestionarios en las empresas japonesas establecidas
en la ciudad de Monterrey, Guadalupe y Apodaca, Nuevo Leon.

Definicién de las hipotesis de investigacion

La formulacion de las hipotesis de investigacion esta basada en el
modelo conceptual del planteamiento del problema y que se expresa de
manera grafica en la figura 1. Las hipotesis consideradas fundamentales son:

Hipdtesis de investigacion:

H1: A mayores incentivos a corto plazo recibidos, mayor desempefio
laboral con mayor desarrollo y aplicacion de sus conocimientos.

H2: A mayores incentivos a corto plazo recibidos, mayor desempefio
laboral con mejor desarrollo y aplicacion de sus habilidades.
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H3: A mayores incentivos a corto plazo recibidos, mayor desempefio
laboral con mejores actitudes.

H4: A mayores incentivos a largo plazo recibidos, mayor desempefio
laboral con mayor desarrollo y aplicacion de sus conocimientos.

H5: A mayores incentivos a largo plazo recibidos, mayor desempefio
laboral con mejor desarrollo y aplicacion de sus habilidades.

H6: A mayores incentivos a largo plazo recibidos, mayor desempefio
laboral con mejores actitudes.

H7: A mayor pago de bonos o gratificaciones recibidos, mayor
desemperio laboral con mayor desarrollo y aplicacion de sus conocimientos.

H8: A mayor pago de bonos o gratificaciones recibidos, mayor
desempefio laboral con mejor desarrollo y aplicacidn de sus habilidades.

H9: A mayor pago de bonos o gratificaciones recibidos, mayor
desempefio laboral con mejores actitudes.

H10: A mayor cantidad de reconocimientos o premios recibidos, mayor
desempenio laboral con mayor desarrollo y aplicacion de sus conocimientos.

H11: A mayor cantidad de reconocimientos o premios recibidos, mayor
desemperio laboral con mejor desarrollo y aplicacién de sus habilidades.

H12: A mayor cantidad de reconocimientos o premios recibidos, mayor
desempefio laboral con mejores actitudes.

Figura 1. Modelo hipotético
Causa Efecto

Incremento del
Desempenio Laboral
por Competencias

Fuente: Elaboracion propia a partir de las hipétesis propuestas.
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Muestreo

El tipo de muestreo utilizado en esta encuesta fue el probabilistico, este
tiene una caracteristica esencial al momento de establecer la muestra en una
determinada poblacion, esta particularidad radica en que la seleccion de los
elementos que conforman la muestra tienen la misma o igual oportunidad
siempre y cuando sean obtenidos partiendo de caracteristicas representativas,
ademas de obtenerse a través por una seleccion de tipo aleatoria dentro de
las unidades de analisis.

En lo que respecta al tamafio de muestra, y tomando en cuenta que se
modelard a través de ecuaciones estructurales, utilizando el software
SmartPLS, entonces se considera lo propuesto por Hair Jr, Wolfinbarger,
Money, Samouel, y Page, (2015), es decir, si aplicamos la regla de diez al
numero de variables independientes que es de 4, el tamafio minimo de la
muestra es de 40 encuestas.

Para el anélisis exploratorio de este estudio, el cuestionario fue puesto
a ensayo y se aplicé a una pequefia muestra de miembros de nivel gerencial
de las diferentes organizaciones medianas, obtenidas de la base de datos
reportada en el Registro Nacional de Inversiones Extranjeras (RNIE) por las
sociedades mexicanas con inversion extranjera en su capital social,
actualizada al 21 de agosto de 2020, compuesta por 57 entidades, las cuales
representan la totalidad de empresas japonesas en el estado de Nuevo Leén
registradas en esta base de datos. Al respecto, se consideraron los datos
obtenidos de dieciséis cuestionarios.

Es necesario aclarar que los resultados del estudio ain no son
concluyentes, ya que se sigue investigando para obtener un tamafio de
muestra mayor, es por eso por lo que este trabajo se denomina exploratorio,
aunque la metodologia cumple con el rigor cientifico requerido.

Resultados
Se aplicé el método del Analisis Factorial por componentes principales

y se probd la fiabilidad de los resultados por la técnica de Alfa de Cronbach,
como se puede ver en la tabla 3.
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Tabla 3. Presenta los resultados de la consistencia interna (anterior y
posterior al Analisis Factorial por Componentes Principales) del instrumento
mediante el método Alfa de Cronbach

Constructos Alfade  Alfade

items Cronbac Cronbac
(Anterio items h h

Abreviatu ralA.  (Posterioral A. (Anterio (Posteri

ra Factoria Factorial) ral A. oral A.

) Factoria Factorial

1) )

o

Nombre

X1
Compensacion

1 variable cvicP 0108 21152
SO 29,33
individual ~ a
corto plazo
X2
Compensacion

2 variable cvip 134 416173134,
SO 35
individual  a
largo plazo
X3
Compensacion

3 variable -  CVBG 25-30 6,32,36,18 0.801 0.832
Bonos 0
gratificaciones
X4
Compensacion

4 variable - CVRP 31-36 1,13,25,26,30 0.871 0.886
Reconocimient
0S 0 premios
W1

5 Motivacion en e 5743 37,38 0870  0.863
el trabajo
(Extrinseca)
W1

g Motvacon en e a743 39-43 0870 0918
el trabajo
(Intrinseca)
Y1 Desempefio

7 laboral- DLC 44-47 44-47 0.717 0.717
conocimientos

0.737 0.823

0.788 0.856
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126

Y2
g posempeno DLH 4850 48-50 0767 0767
aboral-
habilidades
Y3
Desempefio
g poorar DIMO 5153 51-53 0751 0751
O0mpromiso
con las metas y
objetivos
Nota: Segun Nunally & Bernstein (1994) dentro de un andlisis exploratorio estandar, el valor
de fiabilidad en torno a 0.7 es adecuado y es el nivel minimo aceptable.
Se han eliminado las variables “Compensacién Variable Grupal a Corto Plazo (CVGCP)" y
“Compensacion Variable Grupal a Largo Plazo (CVGLP)” porque no alcanzaron el nivel
minimo.
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo.

Modelo de medida y modelo estructural

El modelo general de ecuaciones estructurales esta formado por las
variables latentes a lo que se llama modelo estructural o modelo interior (inner
model) y las variables observables, a lo que se llama modelo de medida,
modelo de medicidn o modelo externo (outer model), como se observa en la
figura 3.

Figura 3. Modelo de Ecuaciones Estructurales de la investigacion y
Resultados de la PLS-SEM donde se muestran los constructos y sus
indicadores con una carga factorial mayor a 0.50
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos en la investigacion de campo.

Los resultados de la PLS-SEM donde se muestran los constructos y sus
indicadores con una carga factorial mayor a 0.50, son presentados en la figura
3. Los Coeficientes de determinacién (R-square) miden la cantidad de varianza
del constructo que a su vez es explicada por el modelo. El R2 de las variables
latentes que pretendemos explicar, "Desempefio laboral-conocimientos”, es
0.271, “Desempefio laboral habilidades”, es de 0.360, “desempefio laboral-
metas y objetivos, es de 0.345. EI R? de la otra variable latente es 0.741 para
la "Motivacion laboral".

Los valores de consistencia interna (Alfa de Cronbach) al considerar los
constructos y sus indicadores con una carga mayor a 0.50 se muestran en la
tabla 4.

Tabla 4. Muestra la consistencia interna (Alfa de Cronbach) considerando los
constructos y sus indicadores con una carga mayor a 0.50

d Constructos items Alfa de
Nombre Abreviatura Cronbach

X1 Compensacion

1 variable individual a CVICP 3-6 0.802
corto plazo
X2  Compensacion

2  variable individual a CVILP 15-18 0.879
largo plazo

Elementos de la compensacion variable que motivan a los trabajadores
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8

X3 Compensacion
variable — Bonos o
gratificaciones

X4 Compensacion
variable -
Reconocimientos o
premios

W1 Motivaciéon en el
trabajo

Y1 Desempefio
laboral-conocimientos
Y2 Desempefio
laboral-habilidades
Y3 Desempefio
laboral-Actitudes

CVBG

30
CVRP
MTE 43
DLC
DLH
DLA

25, 26,

31-36

37, 39-

44-47
48-50

51-53

128

0.821

0.882

0.906
0.749
0.756

0.735

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo.

La Tabla 5. Muestra los resultados de la confiabilidad compuesta. En
estos resultados se observa la existencia de consistencia entre los indicadores,
ya que todos los valores son superiores a 0.7.

Tabla 5. Muestra la consistencia interna (Fiabilidad compuesta)

d Constructos items Fiabilidad
Nombre Abreviatura compuesta

X1 Compensacion

1 variable individual a CVICP 3-6 0.795
corto plazo
X2  Compensacion

2 variable individual a CVILP 15-18 0.899
largo plazo
X3  Compensacion 25 2

3 variable - Bonos o CVBG 30 S 0.894
gratificaciones
X4 Compensacion

g vanable - CVRP 31-36 0.889
Reconocimientos o
premios

5 W1 Motivaci()n en el MTE 37, 39- 0.925
trabajo 43

g 1 Desempefio DLC 4447 0.838

laboral-conocimientos
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Y2 Desempefio
" laboral-habilidades DLH 48-50 0.857
8 Y3 Desempefio DLA 5153 0735

laboral-Actitudes
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo.

Validez convergente

La validez convergente se evalua mediante la varianza promedio
extraida (AVE) en todos los elementos asociados con un constructo en
particular y también se conoce como comunalidad. El valor minimo aceptable
para el AVE es 0.50 o mas. Este nivel o superior indica que, en promedio, el
constructo explica 50% o mas de la varianza de sus items (Hair, Hult, Ringle,
y Sarstedt, 2017). Como se observa, se tiene un valor inferior a 0.5 (CVICP),
a excepcion de ello todas las demas variables han alcanzado valores por arriba
de 0.5.

Tabla 6. Promedio de la varianza extraida (AVE)

Constructos . Varianza
Id . Items extraida
Nombre Abreviatura media
X1 Compensacion
1 variable individual a CVICP 3-6 0.497
corto plazo
X2  Compensacion
2  variable individual a CVILP 15-18 0.691
largo plazo
X3 Compensacion %5 2
3 variable — Bonos o CVBG 30 ' ’ 0.743
gratificaciones
X4 Compensacion
4 Varable - CVRP 3136 0.576
Reconocimientos o
premios
5 W1 MotlvaC|on en el MT 37, 39- 0.675
trabajo 43
g 1 Desempefio DLC 4447 0.565
laboral-conocimientos
7 Y2 Desempefio DLH 48-50 0.686

laboral-habilidades

Elementos de la compensacion variable que motivan a los trabajadores
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8 Y3 Desempefio
laboral-Actitudes

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo.

DLA 51-53 0.676

La figura 4 presenta las pruebas de hipétesis, es decir, los resultados
del efecto indirecto del Bootstrapping. Las figura 5 presenta los resultados del
efecto directo del Bootstrapping:

Figura 4. Prueba de hipétesis: resultados del efecto indirecto del
Bootstrapping

el

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos en la investigacion de campo.

Figura 5 Resultados del efecto directo del Bootstrapping

¥~
LA
e

117

k3
'3 2

\xt1r/

Fuente: Elaboracién propia Cbn base en datos obtenidos en la investigacion de campo.
Interpretacion del Modelo estructural
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Posteriormente, una vez que se tiene la seguridad de que las
magnitudes de las variables enddgenas y exdgenas cumplen los estandares
de confiabilidad y validez, el punto posterior es evaluar la informacién
resultante del Modelo Estructural, pero antes de examinar la magnitud de
prediccion del modelo y las relaciones entre sus variables, se verificara que no
exista colinealidad, esto se verifica mediante el Factor de Inflacion de la
Varianza (VIF).

Factor de Inflacion de la varianza (VIF)

La colinealidad se presenta cuando dos 0 mas variables independientes
se encuentran altamente correlacionadas entre si y la razén para saber su
magnitud es que, el calculo de los coeficientes de trayectoria que vinculan los
constructos se basa en una serie de analisis de regresion de minimos
cuadrados ordinarios (OLS). Por tanto, el investigador debe asegurarse de que
los problemas de colinealidad no sesguen los resultados de la regresion. En
este paso, los puntajes de las variables latentes exdgenas sirven como insumo
para las evaluaciones del VIF.

Tabla 7. Factor de Inflacion de Varianza (VIF)
Factor de Inflacién de Varianza (VIF)

Constructo Motivacion

Conocimientos Habilidades  Actitudes
laboral

Compensacion

variable individual

a corto plazo

(CVICP)

Compensacion

variable individual

a largo plazo

(CVILP)

Bonos o

gratificaciones 1.270

(CVBG)

Reconocimientos

o premios (CVRP)

Motivacién laboral

(MT)
Nota: Unicamente una variable (CVICP) presenta un VIF mayor a 5.0. Todas las demas variables
presentan un VIF menor a 5.0, lo que equivale a niveles de tolerancia > 0.2.
Fuente. Elaboracién propia con base en los resultados del SmartPLS (v.3.2.9).

6.589

3.924

4.390

1.000 1.000 1.000
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Coeficientes de trayectoria

Posteriormente, se evalua la fuerza y significacion de los coeficientes de
trayectoria en relacion con las relaciones (trayectorias estructurales)
hipotetizadas entre los constructos. Estos coeficientes de trayectoria fueron el
resultado de la estimacion del modelo, al ejecutar el algoritmo de PLS-SEM,
dicho de otra manera, se obtuvieron las analogias del modelo estructural, las
cuales constituyen las relaciones hipotéticas existentes entre las variables,
como lo muestra la Tabla 8.

Tabla 8. Coeficientes de trayectoria (Path Coefficients)
Coeficientes de trayectoria (Path Coefficients)
Constructo Motivacion
laboral

Conocimientos  Habilidades  Actitudes

Compensacion
variable individual
a corto plazo
(CVICP)
Compensacion
variable individual
a largo plazo
(CVILP)
Bonos o
gratificaciones -0.146
(CVBG)
Reconocimientos
o premios (CVRP)
Motivacién laboral
(MT)

Fuente. Elaboracion propia con base en los resultados del SmartPLS (v.3.2.9).

0.283

-0.537

0.892

0.520 0.600 0.588

Se puede advertir que, de las variables independientes, los
“‘Reconocimientos o premios” es la que tiene una mayor relacion con la
‘motivacion laboral” (0.892), que conforma la variable mediadora. Estos
valores representan que los “Reconocimientos o premios” tienen mas
incidencia en el incremento de la motivacién laboral, seguidos de la
“Compensacion variable individual a corto plazo” (0.283).

En el caso de la relacidn entre la “compensacion variable individual a
largo plazo y la motivacién, se tiene una relacion inversa, debido a que el
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coeficiente de trayectoria resultante es negativo (-0.537), asi mismo en la
relacion entre los “bonos o gratificaciones” y la motivacion, el coeficiente de
trayectoria resultante también es negativo (-0.146) esto representa que, para
mejorar la motivacion laboral, las empresas deben poner més atencion en la
compensacion variable individual a largo plazo y los bonos o gratificaciones, y
no incentivar Unicamente de manera individual a corto plazo o con
reconocimientos o premios los logros o aportaciones eventuales del trabajador
a la empresa.

Remuestreo (Bootstrapping)

La revision de los valores de los coeficientes de trayectoria es
importante porque nos da una vision general del comportamiento de las
variables, pero para obtener deducciones mas objetivas, es de suma
importancia considerar la significancia de esas relaciones.

Lo dicho en el parrafo previo, se logra mediante una técnica de
remuestreo 0 bootstrapping, que consiste en obtener un gran numero de
submuestras a partir de los primeros datos (con sustitucion) y estima modelos
para cada submuestra (Hair, Hult, Ringle y Sarstedt, 2014).

A continuacion, ejecutamos el procedimiento de arranque con 5000
submuestras y usamos la opcién sin cambios de signo, intervalos de confianza
de arranque BCa y pruebas de dos colas al nivel de significancia de 0.05 (que
corresponde a un intervalo de confianza del 95%).

Tabla 9. Valores de la Media, Desviacion Estandar, Valores T, Valores P
obtenidos del remuestreo (Bootstrapping)

Resultados del efecto del Bootstrapping
Media de

Constructo :\)nrli‘;isntgf la D:sstvél :g';:_n Estadisticos t P
(0) mtz:ns)tra (STDEV) (| O/STDEV)  Valores
Incentivos
Y 1.259 0.225 0.822
plazo —
Motivacion laboral
Incentivos 0537 0594 1471 0.459 0.646

individuales a largo
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plazo —
Motivacion laboral
Bonos 0
gratificaciones —  -0.146 -0.152 0.176 0.833 0.405
Motivacion laboral
Reconocimientos o
premios — 0.892 0.859 0472 1.888 0.059*
Motivacion laboral
Motivacion laboral
— Conocimientos
Motivacion laboral
— Habilidades
Motivacion laboral
— Actitudes
Nota: Presenta los valores de la Media, Desviacion Estandar, Valores T, Valores P obtenidos
del (Bootstrapping), *p<0.10. **p<0.05. ***p<0.01
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del SmartPLS

0.520 0.620 0.138 3.758 0.000**
0.600 0.666 0.175 3.428 0.001**

0.588 0.655 0.170 3.457 0.001***

En la relacién anterior se muestra como la correspondencia entre las
variables independientes “Incentivos individuales a corto plazo” con la variable
mediadora “Motivacion laboral”, también “Incentivos individuales a largo plazo”
con la “Motivacién laboral’, luego, los “Bonos o gratificaciones” con la
“Motivacién laboral’, no resultaron ser significativas.

En estas relaciones resultantes entre la variable independiente y la
mediadora, todas las demas variables restantes resultaron significativas. Esto
tiene coherencia con el analisis de los coeficientes de trayectoria, que sugerian
una carga mas alta entre la variable independiente “Reconocimientos o
premios y la variable mediadora “Motivacion laboral”.

Por otra parte, con respecto a la relacion entre la variable mediadora
“Motivacion laboral” con las variables dependientes “Conocimientos”,
“‘Habilidades” y “Actitudes”, resultaron ser significativas. Esto tiene analogia
con el analisis de los coeficientes de trayectoria, que sugerian unas cargas
mas altas entre la variable mediadora “Motivacion laboral” y las dependientes
“Conocimientos”, “Habilidades” y “Actitudes”.
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Coeficiente de determinacion (R2)

El coeficiente de determinacién (R2), es la cantidad de varianza
explicada en los constructos enddgenos, por el conjunto de constructos
exogenos unidos a ellos (Hair, Hult, Ringle y Sarstedt, 2014).

El siguiente paso consiste en revisar el R?, que indica la varianza
explicada en cada uno de los constructos endégenos. EI R2 variade 0 a 1, con
niveles mas altos que indican una mayor precision predictiva. Como regla
general, los valores de R de 0,75, 0,50 y 0,25 pueden considerarse
sustanciales, moderados y débiles (Hair, Hult, Ringle, Sarstedt, y Thiele, 2017).

Tabla 10. Coeficientes de determinacion del modelo (R?)

Constructo Coeficiente de determinacion (R?)
Motivacién laboral 0.741
Conocimientos 0.271
Habilidades 0.360
Actitudes 0.345

Muestra los coeficientes de trayectoria existentes entre las variables.
Fuente. Elaboracién propia con base en los resultados del SmartPLS (v.3.2.9).

Los coeficientes de determinacion (R?) de este modelo se presentan en
la Tabla 10. Ahi se puede observar que las variables independientes que
representan los factores de la compensacion variable, explican de manera
sustancial (alrededor de 0.75) la varianza del constructo “motivacion laboral”,
y esto a su vez, explica de forma débil (alrededor de 0.25) al constructo
“Conocimientos”, de forma moderada (alrededor de 0.50) al constructo
“‘Habilidades” y “Actitudes”. Por tanto, se concluye que los valores de las R?2
del modelo son aceptables para este tipo de estudios, donde la motivacion
laboral tiene multiples factores que influyen en ella, ademas de los factores de
la compensacidn variable.

Efecto mediador y comprobacion de hipdtesis

El presente estudio busca evaluar no simplemente el efecto directo (ED)
que tienen entre si los constructos, sino mas bien, el efecto indirecto (El)
mediante la variable “motivacion”. De acuerdo con Hair, Hult, Ringle y Sarstedt,
(2014), a la adicion del efecto directo e indirecto, se le conoce como efecto
total (ET).
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En esa misma linea, la Varianza contabilizada, del inglés Variance
Accounted for (VAF), es la intensidad o fuerza de la mediacion se puede
determinar a partir del valor de la variacion contabilizada (VAF). El valor VAF
representa la relacion entre el coeficiente Beta del efecto indirecto y el efecto
total.

Tabla 11. Relaciones entre los constructos: Efecto Indirecto (El), Efecto
Directo (ED), Efecto Total (ET) y (VAF)

D Relaciones entre El SIG. ED SIG. ET VAF Resultad
constructos 0
Incentivos individuales a corto  0.14 0.83 ... 042 . . No e>§|ste
1 - 0.39 0.25 algin
plazo — Conocimientos 7 7 5 0.586
8 1 efecto
L - - No existe
9 Incentivos |nd.|\./|dualesacorto 017 0.86 0.87 0.75 0.70 " algin
plazo — Habilidades 4 7 0.241
5 5 efecto
o - Efecto
3 Incentivos mdmdualesacorto 1.16 0.86 0.54 0.80 062 1.881 indirecto
plazo — Actitudes 6 3 1
6 completo
L - - No existe
4 Incentivos mdw@uglesalargo 0.8 0.66 434 0.30 462 0.060  algin
plazo — Conocimientos 1 9
9 9 efecto
5 Incentivos individuales alargo 5, 075 0.92 0.70 0.0 . Ngle’l‘]'f]te
plazo — Habilidades 245 3 7 1 05% 29
2 efecto
¢ Incentivos individuales alargo 5, 074 054 077 0.23 . Nzle’a'rfte
plazo — Actitudes ; 8 9 7 3 138 29
6 efecto
I - - - No existe
7 Bonos.o. gratificaciones — 0.07 0.53 0.39 0.42 047 0160  algin
Conocimientos 5 B
6 8 4 efecto
. . - - Efecto
g Donos o gratficaciones =8 053 o9 076 545 0489 indirecto
Habilidades 3 2 ;
8 2 parcial
. - - Efecto
9 Bopos o gratificaciones — 0.08 0.52 0.00 0.98 007 1.089 indirecto
Actitudes 0 7 1
6 9 completo
1 Reconocimientos o premios 046 014 __ 045 . . No existe
- 0.77 0.31 algun
— Conocimientos 4 1 9 1.482
7 3 efecto
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1 Reconocimientos o premios
1 — Habilidades

1 Reconocimientos o premios
2 — Actitudes

053 0.17 0.74 0.19

5 4 6 3

052 0.17 0.87 0.08

4 0 2 3

Efecto
indirecto
parcial
Efecto
indirecto
parcial

1.28

0.418

1.39

0.375

Nota: Presenta los valores de la Media, Desviacién Estandar, Valores T, Valores P obtenidos
del (Bootstrapping), *p<0.10. **p<0.05. ***p<0.01
Fuente. Elaboracion propia con base en los resultados del SmartPLS (v.3.2.9).

De acuerdo con los resultados del efecto indirecto y directo del
Bootstrapping (ver figuras 4 y 5) y a la valoracion del resultado (tabla 11), se
tienen las siguientes pruebas de hipotesis:

Tabla 12. Comprobacion de las hipdtesis de investigacion

Hipotesis

Efecto mediador

Resultado de las
hipotesis de
investigacion

H1 Incentivos individuales a
corto plazo — Conocimientos
H2 Incentivos individuales a
corto plazo — Habilidades

H3 Incentivos individuales a
corto plazo — Actitudes

H4 Incentivos individuales a
largo plazo — Conocimientos
H5 Incentivos individuales a
largo plazo — Habilidades

H6 Incentivos individuales a
largo plazo — Actitudes

H7 Bonos o gratificaciones —
Conocimientos

H8 Bonos o gratificaciones —
Habilidades

H9 Bonos o gratificaciones —
Actitudes

H10 Reconocimientos o premios
— Conocimientos

H11 Reconocimientos o premios
— Habilidades

H12 Reconocimientos o premios
— Actitudes

No existe algln efecto
No existe algun efecto
Efecto indirecto completo
No existe algun efecto
No existe algun efecto
No existe algun efecto
No existe algun efecto
Efecto indirecto parcial
Efecto indirecto completo
No existe algin efecto
Efecto indirecto parcial

Efecto indirecto parcial

Se rechaza H1

Se rechaza H2

No se rechaza H3

Se rechaza H4

Se rechaza H5

Se rechaza H6

Se rechaza H7

No se rechaza H8

No se rechaza H9

Se rechaza H10

No se rechaza H11

No se rechaza H12
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llustra los resultados de las hipétesis de investigacion.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del SmartPLS (v.3.2.9).

En el resultado del modelo, se puede observar que, en las empresas
japonesas del estado de Nuevo Ledn, los incentivos a corto plazo tienen un
efecto significativo sobre las actitudes, los bonos o gratificaciones tienen un
efecto significativo sobre las habilidades y actitudes, y finalmente, los
reconocimientos o premios tienen significancia sobre las habilidades y
actitudes, esto también se puede apreciar de manera grafica en la figura 4.

Discusion

El objetivo fundamental de ese estudio era conocer la importancia que
tienen los elementos de la compensacion variable -el pago variable a corto
plazo, el pago variable a largo plazo, los bonos o gratificaciones y los
reconocimientos o premios (Solé, A., 2013)- como motivadores para
incrementar el desempefio laboral de los trabajadores en las empresas
japonesas del estado de Nuevo Ledn. Ello, como la clave para la equidad
salarial en las medianas y grandes empresas mexicanas, y aportar una
solucion para sistematizar el proceso de asignacion de salarios, con la
intencién de que sea mas objetivo.

Cumplimiento de objetivos

a) Se comprobd la relacion entre el pago variable individual a corto plazo
mediante la motivacion, con el grado de desempefio laboral por competencias.
b) Se determind la relacion entre el pago variable individual a largo plazo
mediante la motivacion, con el grado de desempefio laboral por competencias.
c) Se comprobé la relacidn entre el pago de bonos o gratificaciones
mediante la motivacion, con el grado de desempefio laboral por competencias.
d) Se determin6 la relacion entre los reconocimientos o premios
otorgados mediante la motivacion, con el grado de desempefio laboral por
competencias.
Implicaciones précticas del estudio

Como se lee en la literatura revisada, la compensacion variable es cada
vez el tipo de retribucidn utilizada generalmente por las empresas medianas y
grandes para motivar a los trabajadores y lograr un mejor desempefio laboral

Flores, P. & Rositas, J.



139

la organizacion, pero no solo eso, el sistema de retribucion variable también
contribuye a una mejor satisfaccion en el trabajo.

Los alcances practicos de esta investigacion consisten en la aplicacion,
efecto y utilidad de los resultados logrados, al sector empresarial, el sector
educativo, de manera individual para los trabajadores de las empresas
participantes y para la sociedad en general.

Recomendaciones

A futuro es recomendable:

Ampliar el universo poblacional, incluyendo a las micro, pequefas y
medianas empresas.

Replicar este estudio teniendo una muestra mas amplia abarcando mas
regiones que conforman el pais.

Ampliar los sujetos de estudio de diferentes niveles en la estructura de
las empresas, asi como especialidades o profesiones y otros sectores
organizacionales.

Aportaciones

Las variables propuestas y analizadas son latentes, es decir, no
observables de manera directa, en consecuencia, y sus relaciones se suponen
complejas. Por tal razon, se ha realizado la modelacion y el analisis mediante
la técnica de las ecuaciones estructurales (SEM), utilizando el software
SmartPLS.

Este estudio presenta una aportacion principal que consiste en la
aplicacion de la metodologia aplicada mediante la modelacion de ecuaciones
estructurales, SEM. Esta técnica integra lo mejor de las técnicas de reduccion
de datos, como el Analisis de Componentes Principales con los métodos que
se utilizan para establecer relaciones entre las variables, como la regresion.

El modelo estructural permite estudiar relaciones complejas que se
llevan a cabo entre las variables latentes, con efectos directos e indirectos
como los encontrados -entre la retribucion variable, la motivacion en el trabajo
y el desempefio laboral- en esta investigacion.
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