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INTRODUCCION






En el marco del paradigma de la direccion estratégica, caracterizado por la gran
turbulencia del entorno y la consiguiente incertidumbre sobre el devenir del futuro, la
literatura académica, identifica a los departamentos de recursos humanos como
determinantes de la posicion competitiva de las empresas, con una gran capacidad de

potenciar los activos intangibles y generar resultados visibles para ellas

Las acciones adecuadas en el marco de la Direccion Estratégica de los Recursos
Humanos deberan contribuir a la eficacia y a la eficiencia de la organizacién, y uno de sus
principales retos estara orientado a aumentar el alcance de su aportacion en la organizacion
desde una perspectiva macro y estratégica (Delery y Doty, 1996; Wright y McMahan, 1992).
Existen tres dimensiones a considerar a la hora de analizar y comprender la misién de la
Direccion de Recursos Humanos; a) la dimension funcional: relacionada con lo micro y se
centra en el analisis de la gestion de las practicas individuales, por ejemplo, la remuneracion;
b) la dimensién estratégica o direccion estratégica de recursos humanos (o personas, segin
la terminologia preferida por los diferentes autores), la cual apunta hacia el estudio global
de talento humano donde se podria apreciar el aporte, el alcance y una clara orientacion hacia
la contribucion organizativa en el mediano y largo plazo; y ¢) la dimension internacional,

que comprende el analisis de los aspectos internacionales (Ferris, 1999).

Esta investigacion tendra en cuenta estas tres dimensiones a la hora de analizar el
papel de las practicas retributivas y, en particular de los Planes Complementarios de Pension,
en el caso especifico de los altos directivos, ejemplo inequivoco de empleados estratégicos,
pueden jugar a la hora de contribuir a la competitividad organizativa. Seguiremos asi las
recomendaciones de Delery y Show (2001), Wright y MacMahan (1992) y Wright y Rosell
(2002), autores todos ellos que incorporan elementos provenientes del pensamiento
estratégico, econdmico y sociologico relacionados con la Teoria de la Agencia (Williamson,

1975).

Es evidente la importancia de las remuneraciones de los directivos en diversos
ambitos relacionados con la capacidad competitiva de las empresas, sobre ello es amplia la
literatura académica publicada en las dos ultimas décadas, pero es posible que sobre las
distintas formas de manifestarse dicha remuneracion, exista un cierto déficit, en concreto en
cuanto al salario diferido. En el capitulo II se recogen algunas evidencias en relacion a estas

cuestiones.

Ahora bien, cierto es que esta modalidad de remuneracion adquiere relevancia en
practicas muy experimentadas relacionadas con Planes de Pensiones que, sobre todo en
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grandes empresas, se pusieron de manifiesto desde la primera mitad del siglo XX y de la que

pueden encontrarse no pocos ejemplos ya adentrados en el siglo XXI.

Desde nuestra experiencia profesional y, sobre todo, desde la inquietud y sana
curiosidad que nos suscita conocer con mayor profundidad y rigor académico las
posibilidades que ofrecen distintas formas de mejorar la competitividad empresarial
relacionadas con la satisfaccion de las personas que ocupan los puestos de direccion en las
organizaciones, nos hemos preocupado en profundizar sobre la importancia que para la
direccion de recursos humanos de las empresas, tiene la programacion de modelos
relacionados con la motivacién pero también con la fidelizacion de los profesionales
directivos y las formas especificas que comportan la contrataciéon de Planes de Pensiones

para ese estrato de trabajadores de alto valor estratégico.

Estimamos que queda mucho trabajo de profundizacion sobre este topico y es por
ello que afrontamos nuestro trabajo doctoral en el empefo de aportar evidencia sobre el valor
que para una direccioén de recurso humanos eficiente y eficaz, comporta el establecimiento
de una estructura salarial que contenga también formas de salario diferido en el tiempo.
Asimismo y tratando de evaluar con el maximo rigor los efectos que sobre la competitividad
tendria la identificacion de esas politicas de remuneracion para el futuro, se pretenden definir
modelos que ayuden a garantizar el mantenimiento de la capacidad adquisitiva, una vez
finalizada la etapa vital de trabajo activo, pasando a la jubilacion, teniendo en cuenta las

caracteristicas de los sistemas publicos de cobertur y su previsible evolucion futura.

Por tanto, en el caso que nos ocupa, nos centramos en las aportaciones dentro del
ambito de la compensacion directiva, el impacto en la calidad de vida del directivo y en los
efectos que tenga lo anterior sobre el desempefio organizativo. La forma como se compense
al directivo permitird potenciar sus destrezas, y convertirlo en una fuente de ventaja
competitiva (Mejia Tosi y Hinkin 1987; Boringer y Milkovich 1998; Lepak y Snell, 1999 y
Romero y Valle, 2001). La retribucion buscara retener aquellos directivos que poseen las
cualidades més preciadas para la empresa y disminuir el riesgo de que migren a otras
empresas (Coff, 1997; Mozo y Pérez, 2001). Sera preciso considerar y evaluar con
profundidad la pertinencia de pagos -a medio y largo plazo- para valorar el impacto en la

calidad de vida del directivo y su familia.

Asi las cosas, es adecuado replantear los modelos estratégicos de direccion y gestion
de personas desde el &mbito micro de la organizacion (Hoskisson, Hitt, Wan, y Yiu, 1999)
hacia la contribucion en el desarrollo empresarial (Drucker, 1968; Foulkes, 1987; Legge,
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1978; Lloyd y Ilan, 1988; Watson, 1977), especificamente en lo que se refiere a las practicas
que definen los beneficios dirigidos a altos directivos . En este orden de ideas, la direccion
y gestion de personas es entendida como un factor determinante para crear ventajas
competitivas perdurables y dificilmente imitables (Galbraith y Nathanson, 1978; Niniger,
1981; Shuler, 1981). Ademas debe procurar disefiar esquemas salariales interesantes para
los ejecutivos potenciales y actuales que permitan atraerlos, retenerlos y motivarlos. Para
ello, consideramos que se deben utilizar practicas retributivas innovadoras, donde se
considere no solo el corto plazo en el pago, sino también en horizontes mas amplios de
tiempo, que puedan incluso permitirles mantener su estandar de vida una vez finalizada la

etapa laboral e iniciado el ciclo pensional.

Por lo que respecta a las implicaciones a nivel internacional de las decisiones
relativas a la puesta en marcha de planes complementarios de pensiones, cabe sefialar que
pueden afectar la movilidad de directivos entre paises de América o Europa, dentro de las
compaiiias multinacionales y multilatinas. Por ello es necesario buscar la equidad del
esquema retributivo del directivo, ya que puede presentarse una asimetria significativa entre
una empresa y otra, lo que se traduciria en insatisfaccion laboral, rotacion laboral, clima
laboral adverso como sefialan, entre otros, Cristal (1984), Lazear y Rosen (1979) y Murphy
(1992).

Serd, por tanto, relevante analizar cémo las empresas toman e implantan sus
decisiones de retribucion, especialmente, las que afectan a sus altos directivos, desde una
perspectiva estratégica y a medio y largo plazo. Ello exige, obviamente, tener en cuenta para
el disefio del esquema de remuneracion las regulaciones estatales, las prioridades de la
empresa, el entorno en su conjunto y, especialmente, el mercado laboral los diferentes
stakeholders. El reto que tendran las empresas, sera el como integraran dichas practicas en
la gestion de recursos humanos a través de un esquema salarial que equilibre calidad de vida
del directivo, pagos con diferentes modalidades y, logre alinear ese tipo de incentivos con
las metas de medio y largo plazo de las organizaciones. Para ello Los planes
complementarios de pension pueden ser una herramienta apropiada, la cual ha venido
cobrando vigor como lo evidencian los resultados de la investigacion de los organismos
multilaterales como son, por ejemplo, la Organizacion de Naciones Unidas (2011), El Banco
Mundial (2012), la Organizacion internacional para el Trabajo (2012), la Organizacion para

la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (2014), entre otras.



En estas investigaciones se ha venido estudiando la problematica de los planes de
pension en el mundo, como parte de la necesidad de generar recursos para las personas en la
edad adulta, sin que esto implique aumento del pasivo pensional de las naciones, como
porcentaje del Producto Interno Bruto (PIB) (Banco Mundial, 2012). Esta entidad ha
planteado cinco pilares, que permiten entender mejor la dinamica en este campo y, facilitar
asi el disefio de modelos orientados a la construccion de un ingreso digno en la edad adulta,
que mejore la calidad de vida en la poblacion mundial, bajo los parametros de equidad,
sostenibilidad fiscal y aumento de la cobertura pensional en el hemisferio. A continuacion
los cinco pilares expresados por esta entidad (Banco Mundial, 2012): 1) pilar social, 2) pilar
obligatorio publico, 3) pilar obligatorio privado, 4) planes complementarios de pension y 5)

patrimonio personal o familiar de negocio.

A partir de lo planteado por el Banco Mundial, se observa en el cuarto pilar del
parrafo anterior, una oportunidad de investigacion: el estudio de los planes complementarios
de pension como practica de remuneracion directiva. Sustentado en cuatro razones
esenciales: a) el acelerado envejecimiento de la poblacion en el mundo; b) la gran reduccion
del nivel de ingresos del directivo en el momento de pensionarse; c¢) el desafio de disefiar
esquemas remunerativos que contribuyan a mantener el estandar de vida de los ejecutivos

en su edad adulta y d) el impacto en los resultados organizativos.

En concordancia con lo anterior, la alternativa de compensar a los directivos a través
de los planes complementarios de pension, se manifiesa como un instrumento, entre otros,
merecedor de analisis, el cual puede contribuir a la disminucion de la brecha pensional. En
suma, es un area del conocimiento que evidencia una importante oportunidad de
investigacion, con aportacion tanto a la comunidad académica como al mundo empresarial,

particularmente, para las compafiias multinacionales y multilatinas.

Dicho lo anterior, el objetivo general de este trabajo de investigacion es profundizar
en el estudio de la remuneracion de directivos y, particularmente, explorar el papel de los
planes complementarios de pensiones como practica de remuneracion de los directivos en
las compafiias multinacionales' y/o multilatinas? Partimos de la experiencia del investigador,

para mencionar como proposicion inicial que la inclusion de esquemas de incentivos con fin

! Compaiiia transnacional que opera a nivel global en diferentes paises.

2El concepto de empresa multilatina fue creado por América Economia en 1986 con el objetivo de describir a
las empresas que empezaban a hacer negocios a lo largo de las Américas. No obstante, la evolucion de las
estructuras de produccion, distribucién y financiamiento permite que hoy el concepto también se ajuste a
empresas que cruzan fronteras mas alla de la region latinoamericana (AméricaEconomia, 2013).
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especifico, en este caso, los planes complementarios de pension, puede tener alto valor
estratégico para la organizacion. Estos pueden constituir un instrumento fundamental de la
compensacion, puesto que, si son disefiados adecuadamente, pueden permitir alinear los
propositos organizativos con las metas del directivo, buscando atraer al ejecutivo talentoso,
ya que éste contribuye al crecimiento sostenido de la empresa (Wiliamson, 1975). Pueden
ayudar a garantizar a los directivos una buena calidad de vida presente y futura, con lo cual
pueden funcionar como mecanismo eficaz para atraer talento pero, sobre todo, para tratar de

garantizar su compromiso y alto desempefio.

Los planes complementarios de pension, pueden jugar un papel relevante, al
constituir una de las tacticas remunerativas que representen una alternativa de ahorro que
apunta al objetivo descrito, reducir la brecha pensional’, permitiendo a los directivos
mantener su nivel de vida tras la jublicacion. A este respecto cabe recordar el hecho de que
entidades multilaterales como el Banco Mundial, plantean en sus informes la importancia de
los planes complementarios de pension, como un instrumento de mejora en la calidad de

vida de los ciudadanos en su etapa adulta.

Ello nos lleva a plantearnos como objetivos especificos: 1) analizar aquellos
factores, internos y externos, que pueden condicionar tanto la implementacion de los planes
complementarios de pension, como impactar en los resultados organizativos que pueden
derivarse de su utilizacion; 2) prestar especial atencion a la exploracion de la relacion entre
la problematica de los sistemas de pensiones obligatorios, ya sean estatales o privados, y los
planes complementarios de pension en las empresas; 3) la indagacion, desde una perspectiva
configurativa de la Direccion de Recursos Humanos, de otras practicas de recursos humanos
que son congruentes con la utilizacion de los planes complementarios de pension y; 4) el
analisis de los principales beneficios que pueden derivar de la implementacion de planes

complementarios de pension, asi como de los problemas que pueden generar.

Asi las cosas, hemos estudiado la cuestion tanto desde el ambito macro, considerando
la problematica pensional global, como desde la Optica interna de la empresa, en la cual nos

centraremos fundamentalmente.

3 Brecha pensional: Es la diferencia entre el salario que tenia la persona cuando estaba activa trabajando y el
valor que recibe cuando inicia su ciclo pensional. Ejemplo si recibia un salario de 1000 dodlares y su pension
es 400, la brecha sera del 60%, equivalente al descenso del ingreso.
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Por lo que respecta a los factores internos y externos que puedan condicionar la
implementacion de los planes complementarios de pension, considerados fundamentales

como parte de la dinamica retributiva para el colectivo sujeto de estudio, queremos destacar:

e La necesidad de estudiar como se desarrollan las acciones en materia retributiva en
compaiiias multinacionales con filial en Colombia, y las posibles divergencias en las
practicas de compensacion con respecto a las multilatinas de origen colombiano.

e La importancia de variables como, tamano, antigiiedad, la composicion accionarial,
etc., entre estos tipos de empresas descritas, que pueden incidir en las decisiones con
respecto a la estrategia de la DERH, y de forma particular, con la postura frente a las
pagas variables de mediano y largo plazo.

e Jgualmente si estas empresas tienen politicas globales diversas sobre los planes
complementarios de pensién, como un esquema retributivo, que incidan en su

decision para utilizar esta alternativa en su esquema de pagas.

El estudio de la relacion entre la problematica de los sistemas de pensiones
obligatorios, ya sean estatales o privados, y los planes complementarios de pension en las
empresas resulta imprescindible en la medida en que la configuraciéon de los primeros
afectard sustancialmente al atractivo y eficacia de los segundos. Los sistemas obligatorios
determinan la tasa de sustitucion o reemplazo, elemento fundamental a la hora de plantearse
la necesidad de complementar la pensioén publica con la constitucion de un capital privado.
La previsible evolucion futura de los sistemas publicos parece indicar que la brecha

pensional aumentara sustancialmente en el caso de la alta direccion de las empresas.

El estudio de otras practicas de recursos humanos congruentes con la utilizacion de
los planes complementarios de pension resulta esencial, en la medida en que las empresas
deben plantear sistemas de practicas de recursos humanos internamente consistentes como
sefala la perspectiva configurativa de la Direccion de Recursos Humanos. La utilidad y
resultados de cualquier practica aislada estardn condicionados por el marco conjunto de
practicas que se implementan en la empresa, entre las que existiran efectos sinérgicos que

pueden ser tanto positivos como negativos.

Por lo que respecta al analisis de los principales beneficios que pueden derivar de la
implementacion de planes complementarios de pension, asi como de los problemas que
pueden generar, cabe sefialar que nuestro principale interés se centra en estudiar sus efectos

sobre la capacidad de la empresa de atraer, retener y motivar al personal de alta direccion y



a los problemas de movilidad que puede generar el uso de estos planes en empresas con

sedes en paises con legislaciones sustancialmente diferentes.

Es pertinente considerar las tres dimensiones sefialadas por Cabrera y Gomez-Mejia
(2002) como relevantes a la hora de analizar situaciones y tomar decisiones en el ambito de

recursos humanos: la econdmica, la psicoldgica y la social.

En este trabajo nos hemos centrado principalmente en la dimension econdmica,
puesto que incide directamente en el logro de la productividad esperada y sirve, ademas,
para potenciar los resultados econdémicos de la empresa (Balkin y Cardy, 2001; Gémez-
Mejia et al 2012;). Igualmente porque tiene directa relacion con la remuneracion, la cual es
entendida como un instrumento que: a) repercute sobre los procesos de reclutamiento y
atraccion del talento deseado por la organizacion, b) influye en el ambiente laboral, c)
propicia el desarrollo de las competencias corporativas, d) apoya la retencién de los

ejecutivos y e) contribuye con el desempefio organizativo.

También nos hemos apoyado en la dimensidn social, porque esté relacionada con la
posibilidad de tener un empleo que permita obtener una pension, construida a partir de sus
aportaciones durante la vida laboral. De alli se desprende una problemaética particularmente
compleja para los directivos y es la disminucion de su ingreso de forma considerable, en el
momento de su jubilacion, fendmeno conocido como brecha pensional, asunto que

trataremos a profundidad en el desarrollo de este trabajo.

Hemos indagado en la compensacion como una de las herramientas mas usadas para
incrementar el sentido de pertenencia del directivo actual y, por consiguiente, una mayor
contribucion de su parte al resultado de la empresa. Nos hemos centrado especificamente en
analizar los incentivos de largo plazo para los cargos directivos que son considerados como
valiosos y estratégicos (Martin, 2011) y representan el grupo de personas a retener (Boxal,
1996; Lepack y Snell, 1999; Lopez- Cabrales et al., 2007, 2008). También hemos
profundizado en los tipos de planes para altos directivos como una practica de retribucion;
entre ellos los de beneficio definido (Cadman y Vincent, 2015) y de contribucion definida.
Hemos identificado relaciones entre variables determinantes para el disefio de la retribucion,

sirva como ejemplo el tamafio de la empresa (Gordon y Singh, 2014).

La metodologia de investigacion elegida es “El estudio de Casos” (Marshall y
Rossman, 1995: Saunders et al., 2003; Swanborn, 2010; Yin, 1989), pues ésta nos puede

llevar a entender, de mejor forma, el fendémeno objeto de la tesis teniendo en cuenta: a) el



grado de complejidad y dinamismo del tema; b) las multiples variables involucradas, c) la
inclusion de elementos intangibles y d) la utilizacion de diversas fuentes de evidencia y
técnicas de analisis, ya que contempla el contacto directo con la comunidad que atestigua
acerca del tema en cuestion. Para esta investigacion, hemos elegido el colectivo compuesto
por directivos, gerentes de gestion de personas o recursos humanos, miembros de entidades
multilaterales y fondos de pensiones privados y publicos. Esta seleccion busca triangular la
informacion y tener diversas opiniones sobre el mismo fenomeno. Lo cual resulta adecuado
para un tema de investigacion, como son los planes complementarios de pension, cuyo

estudio se encuentra, en nuestra modesta opinion, todavia en una fase exploratoria.

Asi pues, las aportaciones provenientes del mundo empresarial, son parte
fundamental de este trabajo -entrevistas y testimonios- de los sujetos mencionados
previamente, que junto a los fundamentos teéricos, constituyen la base de esta investigacion
cualitativa. Hemos llevado a cabo un proceso inductivo de corte exploratorio, reforzado por
el creciente interés de las empresas en buscar mecanismos que permitan remunerar de la
mejor forma posible a los trabajadores, especialmente cuando las empresas tienen en cuenta
las habilidades que contribuyen a la construccion de ventajas competitivas para las mismas,

buscando mayores aportaciones a los resultados corporativos.

El tipo de disefio seleccionado es de unico caso (planes de pensiones
complementarios) con distintas subunidades de anélisis, lo que nos ha permitido profundizar
con rigor académico en el estudio analitico y comparativo de los planes de pensiones. Este
disefio ha estado muy condicionado por el alto nivel de complejidad y asimetria entre
diferentes paises y entornos legales, en aquellas cuestiones que afectan a la remuneracion a
directivos y por consiguiente a su realidad pensional. Con el presente trabajo de
investigacion pretendemos aportar nuevo valor, tanto al debate académico, como a las

implicaciones de orden practico para las empresas.

Con el fin de dar respuesta a las inquietudes manifiestas en las paginas anteriores,
pasamos a exponer a continuaciéon la estructura de nuestro trabajo de investigacion,
compuesto por esta introduccion, seis capitulos, las referencias bibliograficas y los anexos

segun se ha reflejado en el indice.

En el primer capitulo hemos recogido los fundamentos tedricos que hemos
considerado esenciales para alcanzar el objetivo de investigacion. Nos hemos centrado,
principalmente, en las aportaciones de cuatro teorias: a) Recursos y Capacidades, b)
Contingente, ¢) Agencia y d) Stakeholders. Las aportaciones anteriores se complementan,
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en ese mismo capitulo, con otras contenidas en la literatura relativas a compensacion a
directivos, fundamentalmente teoria de la motivacion con especial referencia a la Teoria de

la Equidad.

En el segundo capitulo se aborda de forma particularizada la fundamentacion tedrica
de la retribucién a directivos: importancia de la compensacion para la estrategia de gestion

de personas, tipologias y determinantes de la retribucion.

En el tercer capitulo hemos tratado los antecedentes, pertinencia académica e impacto
para la sociedad de los sistemas de pensiones. Hemos analizado, asi mismo, como las
reformas pensionales y sus parametros técnicos esenciales que conducen a la aparicion de
los planes complementarios de pensiones y hemos presentado evidencia sobre la pertinencia

de éstos dentro de los esquemas retributivos para directivos y la forma como operan.

El capitulo cuarto se ha dedicado al disefio de la investigacion, sefialando las
diferencias entre los métodos cuantitativos, cualitativos y mixtos. En este capitulo, hemos
justificado la metodologia cualitativa seleccionada, hemos precisado la unidad de analisis,
asi como los criterios de seleccion de la muestra y el método con el cual se realiza el trabajo
de campo. Hemos incluido como complemento a este capitulo los anexos con el protocolo
seguido para la ejecucion de las actividades, los diferentes publicos entrevistados, los tipos

de empresas y sus caracteristicas.

En el quinto capitulo se relacionaran los principales resultados de la investigacion y
el debate sobre los mismos, analizando detalladamente los distintos, conceptos, categorias y

codigos identificados.

Finalmente, en el sexto capitulo, concluimos el andlisis del tema objeto de este

estudio, sefialando sus implicaciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Nuestro trabajo doctoral incorpora una amplia bibliografia que ha dado soporte a
nuestras manifestaciones y que da paso a aquellos anexos que hemos considerado necesarios
para cubrir la inquietud de quien pretenda indagar sobre la mecédnica seguida en el desarrollo

de nuestro trabajo empirico.
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CAPITULO PRIMERO:

PRINCIPALES ”FEORiAS QUE ANALIZAN EL FENOMENO DE LA
COMPENSACION EN DIRECTIVOS
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1.1. Introduccion

Partiendo del andlisis de las diversas teorias que estudian el fendmeno de la
retribucion en directivos, hemos decidido seleccionar cuatro que consideramos suministran
el mejor aporte cientifico para entender la dindmica retributiva de la alta direccion en las
empresas desde la perspectiva de la Direccion Estratégica de Recursos Humanos (desde
ahora DERH), especialmente respecto a la estrategia remunerativa. Estas teorias son: a)
Teoria de Recursos y Capacidades (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), b) Teoria Contingente
(Hannan y Freeman, 1977), ¢) Teoria de la Agencia (Coase, 1937), d) Teoria de los Grupos
de Interés o Stakeholders (Freeman, 1984). Asimismo haremos una referencia general a las
Teorias de la Motivacion, con especial énfasis en la Teoria de la Equidad por su relevancia
en el 4nimo y satisfaccion del directivo, factores que lo llevan a actuar de una forma

determinada y que influyen en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Si bien en la literatura se han utilizaos otras teorias alternativas y/o complementarias
como la de la Discrecionalidad Directiva (Filkenstein y Boyd, 1998; Hambrick y Finkelstein,
1987); la Teoria del Poder Gerencial (Bebchuk y Fried, 2003) la Teoria de la Comparacion
Social (O’Reilly et al., 1988), muy cercana a la Teoria de la Equidad; la Teoria del Contrato
Optimo (Core y Larcker, 2002; Gémez-Mejia y Wiseman, 1997) con evidentes conexiones
con la Teoria de la Agencia; la Teoria del Capital Humano (Argawal, 1981), o la Teoria del
Comportamiento Organizativo (Hellriegel et al., 1999; Robbins, 2004), consideramos que
las seleccionadas son las mds adecuadas para el objetivo concreto de la presente
investigacion. Ahora bien, no renunciamos a lo largo del trabajo a realizar referencia y

apoyarnos en argumentos de estas otras teorias.

La seleccion no se ha basado exclusimente en el criterio del investigador sino en
algunas investigaciones precedentes, que han estudiado con rigor y profundidad la cuestion
de la retribucion a directivos basandose, principalmente, en los fundamentos cientificos
expuestos en las cuatro teorias inicialmente mencionadas (Goémez-Mejia, 2012; Gomez-
Mejia y Sanchez-Maria, 2006). En consecuencia, tras revisar la condicion de recurso
estratégico del recurso humano y el papel que, a priori pueden jugar retribuciones diferidas
como los planes de pensiones a la hora de facilitar el sostenimiento y la generacion de
ventajas competitivas, procederemos a la revision de las teorias previamente comentadas y
sus antecedentes, haciendo énfasis en las aportaciones relacionadas con los sistemas de pago

de la alta direccion y/o personal con alto valor estratégico.
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1.2. Importancia estratégica de la direccion de Recursos Humanos y
practicas retributivas

Hoy dia resulta practicamente incuestionable, al menos en el mundo académico, que
las personas, los recursos humanos (RRHH) que poseen, constituyen uno de los recursos
mas importantes, si no el mas importante, con el que cuentan las organizaciones. Son
numerosas las referencias en la literatura especializada respecto al rol estratégico que pueden
desempefiar los RRHH como fuente potencial de ventajas competitivas sostenibles, asi como
de la importancia de la funciéon de RRHH como instrumento fundamental para convertir ese
“potencial” en ventaja competitiva “real” (Barney y Wright, 1998; Lado y Wilson, 1994;
Wright, Dunford y Snell, 2001). Los principales fundamentos teoricos de esta relevancia
estratégica pueden encontrarse, fundamentalmente, en la Teoria de Recursos y Capacidades
(Barney y Wright, 1998; Lado y Wilson, 1994; Wright, Dunford y Snell, 2001) y la Teoria
del Capital Humano (Becker, 1964; Flamholtz y Lacey, 1981 ay 1981 b; Schultz, 1971).

Existe todavia cierta controversia sobre si las ventajas competitivas se desarrollan en
las practicas de RRHH o en los RRHH en si mismos (Park, Gardner y Wright, 2004). Aun
no han alcanzado un consenso claro sobre cudles son los recursos clave bajo el paradigma
de la Teoria de Recrusos y Capacidades, a la que dedicaremos el siguiente epigrafe, si las
practicas de RRHH (Huselid, 1995; Huselid et al, 1997; Schuler y McMillan, 1984) o los
propios recursos humanos a través de sus capacidades (Cappelli y Cocker-Hefter, 1996;
Ulrich y Lake, 1990). No obstante, pocos son los que dudan de que ambos elementos son
relevantes y estan intrinsecamente relacionados. Desde un punto de vista estatico los RRHH
son la clave, pero desde una perspectiva dinamica, las practicas de RRHH adquieren una
importancia fundamental pues constituyen el modo de mantener, incrementar, modificar y

adaptar los RRHH a las nuevas necesidades de la empresa.

Por tanto, la gestion de las personas en la organizacion puede considerarse como un
elemento determinante como factor de posicion competitiva, potenciadora de activos y
generadora de resultados visibles para la organizacion. Las acciones adecuadas dentro de la
DERH?* contribuyen a la eficacia y la eficiencia de la empresa. Desde la perspectiva de una
parte relevante de la literatura el reto de la funcion de Recursos Humanos serd aumentar el
alcance de su aporte a la organizacion con una perspectiva macro y estratégica (Delery y

Doty, 1996; Wright y McMahan, 1992).

4 Direccion Estratégica de Recursos Humanos
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Teniendo en consideracion el desafio del area de gestion de personas y su mision
para disefiar las politicas retributivas de los altos ejecutivos, es pertinente entender las tres
dimensiones de la Direccion de Recursos Humanos, sus funciones y procesos en
concordancia con la organizacion: a) dimension funcional: relacionada con “los procesos
micro”, que se centra en el andlisis de la gestion de las practicas individuales, por ejemplo,
la remuneracion; b) direccion estratégica de gestion humana, la cual apunta hacia el estudio
global del talento humano, donde se podria apreciar el aporte, el alcance y una clara
orientacion hacia la contribucion organizativa en el medio y largo plazo; ¢) dimension
internacional la cual comprende el analisis de los aspectos internacionales (Ferris, 2004).

Como se puede observar en la Figura 1.

Figura 1. Dimensiones de la mision DERH

DIMENSIONES DE LA
MISION DERH

Estrategia de gestion
humana

Funcional Internacional

Micro Estudio global de Analisis de aspectos

talento internacionales

Practicas individuales Permanente Contribucion a mediano
y largo plazo

A 4

Remuneracion

Fuente: Elaboracién propia a partir de Delery y Doty (1996); Wright y Mc Maham (1992); Ferris
(1999).

Debemos senalar que estos aspectos se encuentran planteados, en cierto modo, ya en
textos seminales como la Teoria del Desarrollo de la Empresa de Penrose (1962), en el cual
se explica la empresa como una institucion superior a la mera una unidad administrativa, es
decir, mucho mas que labores operativas, para pasar a ser una instituciéon conformada por
personas que apoyan el crecimiento organizativo y son la fuente de ventajas competitivas.

Precisamente, al revisar el estudio del origen de las ventajas competitivas autores relevantes
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sefialan que é€stas se encuentran relacionadas con los atributos internos de la organizacion,
siendo el grupo de individuos que ocupa cargos de primer nivel de una empresa, un
componente esencial de dichas cualidades (Amit y Shoemaker, (1993); Barney, 1986;
Barney y Wright, 1998; Dierickx y Cool, 198) y Wernerfelt, 1984).

Especificamente, para el proposito investigativo que nos ocupa, pretendemos, como
ya avanzamos en el introduccidn, analizar la idoneidad de aquellas practicas de gestion
humana que buscan acompafiar el proceso de retiro por pension para los directivos de alto
nivel, lo cual supone un proceso adecuado de sucesion en los cuadros directivos de la

empresa que garantice la perdurabilidad organizativa.

Desde la DERH, sera adecuado crear acciones tempranas y tacticas de remuneracion
que contribuyan positivamente en la calidad de vida, en el momento de terminacion del ciclo
laboral ¢ iniciacion de la etapa como pensionista®, formalizado a través del pago de una
mensualidad del sistema pensional en el cual se encuentre afiliado, siendo una accion

indispensable para garantizar un justo retiro del individuo por jubilacion.

Partiendo del planteamiento de Bosch, Melguizo y Pagés (2013) de trasladar
consumo actual por el consumo futuro, conviene utilizar esquemas de contribucion
acumulada en los cuales no se entregue dinero de inmediato al directivo, con el &nimo de
incentivar al ahorro en periodos largos de tiempo con fin especifico para su vejez. Partiendo
de la necesidad que tienen los directivos de ahorrar una parte de su salario pensando en el
futuro —particularmente en su edad adulta-, con lo cual puedan conservar cierto estandar de

vida en ese momento de su existencia.

La contribucién del area Recursos Humanos es determinante para crear cultura del
ahorro -con fin especifico- dentro de la organizacidn, justamente para cerrar la brecha
pensional® que afecta a los empleados, y de forma severa a los directivos. Partiendo del
objetivo primordial de la direccion de Recursos Humanos, planteamos lo que consideramos
son las acciones especificas que tiene esta area; a) atraer, b) contratar, ¢) desarrollar, d)

retener y e) disefiar beneficios para mejorar el futuro de sus colaboradores.

A continuacién, procedemos a profundizar en las aportaciones de las teorias que
hemos seleccionado, desde la Teoria de Recursos y Capacidades, pasando por la Teoria

Contingente, de la Agencia, con una referencia a las teorias de la Motivacion, y mas

3 Pensionista: Persona que tiene derecho a percibir y cobrar una pension. (RAE)
® Brecha pensional: Diferencia entre el salario o ingreso total del trabajador y su valor de pension.
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especificamente a la Teoria de la Equidad, hasta la Teoria de los Stakeholders, por el valor

que éstas aportan al propdsito de nuestra investigacion.

1.3. Teoria de recursos y capacidades

En primer lugar hablaremos de las principales aportaciones de la Teoria de Recursos
y Capacidades, en segundo término del impacto en la DERH y, posteriormente, estudiaremos
las caracteristicas esenciales del recurso humano como recurso estratégico. Debemos sefialar
como la plantilla directiva cumple con los requisitos para ser un activo estratégico, para
centrarnos después en las aportaciones de la teoria en el ambito retributivo, cuestion
fundamental para garantizar y atraer el talento deseado por la empresa, la motivacion de este

tipo de personal y por consiguiente su retencion en la organizacion.

Inicialmente Aaker (1989), plantea que la capacidad organizativa impulsa a una
empresa a desempefiarse mejor que sus competidores, y esto se puede evidenciar en acciones
especificas de una compaifiia vinculadas con variables como: a) reputacioén, b) base de
clientes satisfechos, c) orientacion al consumidor, d) superioridad tecnoldgica, €) innovacion

continua en productos, f) mayor cuota de mercado, entre otras.

Schoemaker (1992) utiliza el término “capacidades claves” y se refiere a una serie de
caracteristicas que contribuyen en la definicién de las mismas, como aprendizaje colectivo
e intercambio de informacion entre los compaieros de trabajo; inversion en desarrollo y
dificultad de imitacion de los activos intangibles por parte de los competidores. Lo anterior
se convierte en la creacion de capacidades claves relacionadas con lograr productividad, con
altos estdndares de calidad, buena relacion con proveedores, cultura orientada a la
innovacion, constante desarrollo de productos, canales de distribucién diversos y eficientes,

y prestigio organizativo, entre otros.

De modo similar Cuervo (1993), entiende “la capacidad” como la suma de
conocimientos y destrezas que nacen del aprendizaje de la organizacion. Por otra parte
Collins (1994) entiende “las capacidades” como una suma de rutinas que determinan la
eficiencia con la que una empresa modifica entradas en salidas. Explicado de otra forma, el
conocimiento y las habilidades organizativas transforman insumos que ingresan a la empresa
y, con procedimientos estandarizados, los convierte en productos o servicios que pretenden

tener una ventaja competitiva perdurable en el mercado.

19



Por esta razon la remuneracion y la relacion con los recursos y capacidades de una
empresa tienen estrecha relacion, ya que hay un entorno cada vez més competitivo que exige
la optimizacion de los recursos en el seno de la organizacion. En ese orden de ideas, el
recurso humano juega un rol determinante en la obtencion de resultados sobresalientes, los
cuales permitan a las empresas no solo subsistir, sino ganar participacion de mercado, ser
rentables y contribuir con el desarrollo y crecimiento de la sociedad en su conjunto.
Consecuente con lo anterior los recursos y las capacidades resultantes, son fundamentales
para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles (Aaker, 1989), y deberan traducirse
en elementos distintivos frente al mercado, para ser precisamente impulsores de las

anheladas metas corporativas.

En consecuencia las ventajas competitivas sostenibles son el resultado de las
capacidades que estan clasificadas en cuatro tipos a) funcionales, asociadas con el
conocimiento y experiencia de la plantilla de personal; b) culturales, asociadas con
elementos actitudinales, valores, creencias, capacidad de enfrentar retos y adaptarse al
cambio; c¢) de posicionamiento, asociadas con elementos de prestigio y relaciones; d)
regulatorias, asociadas con aspectos legales, propiedad intelectual, contratos, entre otros

(Coyne, 1986;Hall, 1992)

En cuanto a los cuatro tipos de capacidades planteadas por Coyne (1986), los
directivos contribuyen desde su posicion de liderazgo al desarrollo de capacidades
empresariales, lo cual se podra evidenciar en las rutinas organizativas, el estilo corporativo
y las buenas practicas, observadas tanto en la empresa como en el desenvolvimiento en su
entorno social y medio ambiente empresarial. En otras palabras, los recursos tienen cierto
grado de independencia, pero las “capacidades” necesariamente involucran un proceso de
equipo, que se utiliza de forma estandarizada y conjunta dentro del marco de hébitos
organizativos. Es decir que estén alineadas con las definiciones estratégicas de cada empresa

y la puesta en marcha de las mismas (Kaplan y Norton, 2004).

En definitiva, siguiendo a Caves (1980), los recursos y capacidades son “activos”
ligados de forma semipermanente a la empresa, y son considerados estratégicos aquellos que
apuntan a la construccion de ventajas competitivas sostenibles. Es decir, aquellos que poseen
cinco caracteristicas como son: 1) dificilmente sustituibles, 2) valiosos, 3) escasos, 4)

inimitables, y 5) generadores de renta (Cruz Ros, 2001).

Una vez definido brevemente lo que desde la literatura especializada se entiende
como “recursos y capacidades” y sus distintas acepciones, a continuacién es pertinente
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ampliar la Teoria de Recursos y Capacidades desde el enfoque de la DERH, donde los
individuos son considerados, como un elemento clave para el desarrollo justamente de
“recursos y capacidades”, en razén de que poseen conocimientos valiosos, escasos, y
dificiles de imitar y transferir (Becker y Gerhart, 1996; Cappelli y Singh, 1992; Pfeffer,
1994).

En la tabla 1 hemos sintetizado desde nuestra Optica, lo que consideramos son los

principales elementos y caracteristicas de la teoria de recursos y capacidades.

Tabla 1. Elementos esenciales Teoria de recursos y capacidades

Activos intangibles y tangibles. Contribuyen con la obtencion de productos
1) Wernerfelt (1984) | y servicios.
Incluyen:
e Procesos organizativos.
2) Barney e Caracteristicas de la empresa.
(1991) e Beneficios observados por el consumidor y el mercado.
e Informacion de la compaiiia.
e Conocimiento especifico para crear ventajas.
Plantea tres categorias:
3) Grant e Capital fisico.
(1991) e Capital humano.
e Recursos de capital organizativo.
Enfasis en intangibles, como:
e Secretos comerciales.
e Bases de datos.
4) Hall e Redes interpersonales.
(1993) e Conocimiento de los empleados.
e Proveedores y distribuidores.
e  Cultura organizativa.
Recursos heterogéneos generadores de ventaja competitiva, focalizados en:
5) Godfrey y Hill e Control de costos.
(1995) e Acciones diferenciadoras.
Tangibles
e Magquinaria y equipos.
6) g%r?f 31 e Capacidad financiera.
e Intangibles:
e  Personas, destrezas, informacion relevante.

Fuente: Elaboracion propia
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1.3.1. La Teoria de Recursos y Capacidades en la Direccion de Recursos Humanos

Consideramos que la Teoria de Recursos y Capacidades es primordial para entender
las aportaciones de la Direccion Estratégica de Recursos Humanos, impulsandola de forma
esencial y convirtiendose parte integral de su fundamento tedrico. Permite explicar la manera
en que el recurso humano puede ser un activo estratégico generador de ventaja competitiva
sostenible (Pfeffer, 1996). Esta consideracion es util para preparar y desarrollar virtudes
competitivas, siendo la combinacion entre: adecuados habitos organizativos en gestion de
personas, y el capital humano, los componentes necesarios para lograr dicho propdsito. Es
decir, en referencia al campo de investigacion especifico que nos ocupa, si se tienen buenas
practicas remunerativas, como parte de un proceso integral de recursos humanos, se podra
mas facilmente tener ventajas que permitan a la organizacion obtener mejores resultados y

apropiarse de una mayor cantidad de rentas.

Por consiguiente es necesario para el objeto de esta investigacion, revisar la literatura
del Enfoque de Recursos y Capacidades desde la perspectiva de recursos humanos, que nace
como una parte fundamental de la Direccion Estratégica de las empresas. Destacan autores
como Barney (1991), Grant (1991), Pfeffer (1994) y Wernerfelt (1984) quienes buscan
explicar, desde la perspectiva de esta teoria, la forma como se diferencian las compaiiias a
partir de dinamizar y aprovechar las competencias esenciales, siendo ésta una variable

fundamental en la Direccion Estratégica de las empresas (Prahalad y Hamel, 1990).

Con anterioridad Ulrich se adelantaba en el desarrolle del Enfoque de Recursos y
Capacidades aplicado a la Direccion de Recursos Humanos, sefialando el tipo de cargos que
contribuyen a la creacion de ventajas competitivas (Ulrich, 1986). Posteriormente Boxall
(1996) incluye el concepto “ventaja a través de las personas”, es decir las personas como
una caracteristica Unica que permite crear los atributos deseados para el resultado

organizativo esperado por los propietarios.

En suma observamos que este enfoque es ampliamente utilizado en ésta dimension
académica, para explicar los fendmenos alrededor de la Direccion de Recursos Humanos
con una amplia cantidad de académicos que han tratado el asunto (Ferris et al., 1999; Martin-
Alcéazar, Romero-Fernandez y Sanchez- Gardey, 2009; McMahan, Virick y Wright, 1999;
Schuler y Jackson, 2005; Wright y Boswell, 2002; Wright et al., 2001; 2004).

Partiendo de Hernandez y Pefia (2008) son tres los aportes fundamentales de ésta

teoria: a) aceptar que la competitividad de la empresa mejora en la medida que se
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implementan determinadas practicas de recursos humanos, b) reconocer la importancia que
tiene el recurso humano en el éxito organizativo y c) incluir variables como el “capital

humano”.

1.3.2. El directivo como recurso generador de ventaja competitiva

Una vez tratados los recursos y capacidades como los dos conceptos claves en los
cuales se fundamenta esta teoria, es apropiado examinar la forma como el directivo encaja

dentro de dichas definiciones desde este enfoque.

Asi las cosas, este apartado pretende ampliar la tesis de Grant (1991), de que el
recurso humano directivo es estratégico, con el cual se busca que la organizacion pueda
apropiarse en mayor proporcion de las rentas que genera es decir, aumentar de manera
sostenida su rentabilidad. Si las empresas contratan y retienen directivos que poseen
conocimientos y habilidades especificas, tendran mayor probabilidad de obtener mejores
resultados organizativos. Por tanto, la empresa debera procurar la exclusividad de ese
recurso (Mozo y Pérez, 2000) como también dedicar esfuerzos a identificar, evaluar y
fundamentar su estrategia sobre los recursos y capacidades mas valoradas (Grant, 1996;

Lamoca y Ortega, 2000; Navas y Guerras, 1998).

Por consiguiente, en la medida que se tienen directivos con mayores destrezas, es
predecible la obtencion de mejor productividad y eficiencia corporativa. De ahi la relevancia
de un esquema retributivo que premie el desempeio de la alta direccion y esté alineado con
los resultados organizativos esperados. Lo anterior ratifica la importancia del factor humano
y su incidencia en la generacion de rentabilidad, planteado como la forma de transferir
mejores resultados a la empresa (Datta, Guthrie y Wright, 2005; Lawler, 1992; Pfeffer,
1998).

Otros autores como Barney (1997), Dyer, (1993), Pfeffer, (1994) y Snell et al. (1996),
ubican al directivo (al menos en lo que se refiere a alta direccion) en el cuadrante de recursos
valiosos y singulares. Por tanto, para ejercer bien una posicion en la alta direccion dentro de
una compaiia, se exige cierto grado de desarrollo de destrezas y especificidad de los
conocimientos, con una mirada integral del modelo de negocio, del entorno y de la realidad
global. De ahi que las capacidades se articulen dentro de una dindmica colectiva denominada
“la rutina organizativa” (Nelson y Winter, 1982), ya que solo estan presentes cuando existe

interaccion entre los individuos de una empresa, y es justamente el directivo el responsable
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de disear, ejecutar, controlar y ajustar los habitos organizativos deseados por los accionistas

con el objeto de obtener el resultado financiero esperado por los mismos.

El directivo es pues poseedor de recursos intangibles de gran valia para una
organizacion, en razoébn que sus aportaciones estan dirigidas a: a) pensar en la empresa
integralmente; b) gestionar los resultados organizativos mas relevantes; ¢) contribuir en el
disefio de las ventajas competitivas; d) disefiar las acciones estratégicas de orden operativo,
administrativo y financiero que permitiran a la empresa operar y crecer; e) crear la cultura
organizativa deseada e inculcar a su equipo de trabajo el ADN corporativo’; f) proteger los
recursos fisicos y humanos de la empresa; y g) buscar potenciar el conocimiento organizativo
en beneficio de la compatfiia. Los directivos son entonces un recurso que incide en la creacion
de ventajas competitivas, representando un componente fundamental como creadores de

valor estratégico.

Entendemos que las actividades anteriormente descritas se enmarcan en la
clasificacion de “capacidades en estructuras jerarquicas” (Collins, 1991; Grant, 1995; Teece
et al., 1994): Asimismo, consideramos que guardan relacion igualmente con las “meta-
capacidades” planteadas por Collins (1994), ya que buscan aprender a coordinar y explotar
los recursos y capacidades que se tienen en el interior de la empresa, de mejor forma y mas
rapidamente que la competencia. Esa, precisamente, es una tarea esencial del directivo,
llevar a su organizacion a un nivel de productividad y eficiencia superior a la media del

mercado, en un periodo de tiempo posible y razonable.

En ese orden de ideas, es adecuado conocer las principales definiciones con respecto

al constructo “capacidades” que aplican al directivo como se observa en la Tabla 2:

7 ADN Corporativo: Se refiere a los elementos culturales propios de cada empresa y que buscan diferenciarla
frente a otras organizativas. Incluye elementos como cultura organizativa, clima y satisfaccion laboral,
valores corporativos, entre otros.
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Tabla 2.Definicion de capacidades por varios autores

Permite mejorar el desempefo. Evidencia acciones enfocadas a:
- Reputacion
- Clientes satisfechos
Aaker (1989) - Orientacién al consumidor
- Superioridad tecnologica
- Innovacion
Cuota de mercado

Basu, S., Mir, R., Configuracion enddgena de los recursos conduce a capacidades
Nassiripour, S.,y Wong, H. | dinamicas, siendo éstas mas importantes que indicadores macro
(2013). estructurales.
Se clasifican por:

- Posicionamiento
Coyne (1986) - Regulatorias

- Funcionales: conocimiento y experimento
Culturales: actitud, valores y creencias

- Dificilmente sustituible

- Valiosas
Cruz Ros (2001) - Escasas
- Inimitables
- Generadoras de renta
Cuervo(1993) Suma de conocimientos y destrezas
Kuuluvainen, A. (2012) Capacidades dinamicas criticadas por ser confusas y abstractas

Capacidades dinamicas

Relacion entre diferentes recursos, diferentes capacidades y resultados de
la empresa.

Capacidades dinamicas mediadoras en el valor de la firma, en la creacion
de recursos dificiles de sustituir y escasos. Inciden en la mejora el
resultado.

Lin, Y.,y Wu, L. Y. (2014)

Fuente: Elaboracion propia

Siguiendo a otros autores, el directivo constituye una parte fundamental del capital
humano de una empresa a lo que Becker (1964) y Schultz (1961) definieron como “capital
humano”, entendido como el conjunto de capacidades productivas que una persona ha
adquirido en razon de la acumulacion de conocimientos durante su vida profesional. Bontis
(1996) incluye dentro del concepto de capital humano el “capital relacional”, es decir la
capacidad de relacionarse socialmente e influir, elemento esencial que deben tener hoy
quienes ocupan cargos directivos, buscando ser agentes de cambio que influyen, tanto dentro
de la empresa como en el entorno, a través de su red social, lo cual se traduce en negocios y
oportunidades de crecimiento para la organizacion que representan. De esta manera el disefio
de los esquemas retributivos en directivos, ayuda al desarrollo de las capacidades y
competencias deseadas y esenciales, con el propdsito de obtener crecimiento sostenido en la

empresa (Gomez- Mejia y Wiseman, 1997). Igualmente se plantea la necesidad de tener
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habilidades especificas para la organizacion, las cuales sin duda son necesarias en las

personas que hacen parte de la plantilla directiva (Ordiz y Avella, 2002).

Gratton y Ghoshal (2003) proponen tres tipos de recursos que constituyen capital
humano y se ajustan a lo requerido para un directivo, estos son: a) capital intelectual, b)
capital social, ¢) capital emocional. El “capital intelectual” es entendido como su capacidad
cognitiva para aplicar conocimientos especializados, pensar holisticamente en términos
organizativos, proponer planes y acciones que permitan implementar y desarrollar planes. El
“capital social” hace referencia a las relaciones y red de contactos que tiene la persona, lo
cual le permita acceder a instancias que otros individuos no alcanzan, pero también con un
efecto hacia el interior de la organizacion como una posible forma de integrar a los
colaboradores. Por su parte “el capital emocional” estd asociado a cualidades de la
personalidad como autoestima, valores solidos, autoconocimiento, adaptacioén al cambio e

integridad entre otros.

Es conveniente mencionar los axiomas sobre los cuales se basa el Enfoque de
Recursos y Capacidades siendo estos fundamentales para entender la dindmica del directivo
en la empresa (Barney, 1991; Evans et al., 2007; Fernandez Alarcon, 2004). El primer
axioma de “heterogeneidad de los recursos”, precisamente permite que cada empresa sea
distinta y que dependiendo de la habilidad del directivo en la gestion de dichos recursos,
aumente la posibilidad de alcanzar un mejor desempefio o performance®. Cuando el directivo
promueve la diferencia dentro de la empresa y crea un ambiente adecuado para el
surgimiento de ideas, genera conocimiento estratégico, el cual se traduce en ventajas
competitivas y en crecimiento organizativo. A este respecto, Richard et al. (2009) consideran
que los resultados organizativos se basan principalmente en tres areas: a) resultados
financieros; b) resultados de los productos de la compania; c) generacion de valor para los

accionistas.

El segundo axioma se refiere a la “inmovilidad de los recursos”, en este caso lo
asimilamos a disminuir la rotacion de un directivo entre una compatfiia y otra. Para los efectos
de ésta investigacion cabe esperar que si el individuo estd bien remunerado, tendrd menor
probabilidad de migrar a otra empresa y, como consecuencia, podra aumentar sus ahorros en
periodos largos de tiempo que le posibiliten construir un capital util para su jubilacion.

Relacionado con esta discusion y de manera concreta, un plan de pensiones complementario

8 Performance: Se refiere al desempefio y resultados organizativos medidos en términos de metas y objetivos
alcanzados.
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podria tener entonces dos efectos deseados: a) contribuir con la disminucion de movilidad
de ese recurso, en esta oportunidad el directivo, y b) en caso de migrar dentro de la misma

compaiiia a otro pais, mantener cierto nivel de ahorro con fin especifico para la vejez.

Por otra parte para Teece, Pisano y Shuen (1997) la cuestion esencial es como las
empresas alcanzan una ventaja competitiva sostenible, haciendo énfasis en la importancia
de los recursos y capacidades, desde una perspectiva dindmica, entendidas como estructuras
organizativas que involucran procesos con directivos que soportan el crecimiento y la
productividad de la empresa. Boudreau (1983) advierte que las personas como recurso
representan la habilidad o posibilidad de los trabajadores de aprender. Cappelli y Singh
(1992) extienden el concepto e incluyen en la definicion la cantidad de conocimiento y

habilidades acumuladas en el tiempo.

Amit y Schoemaker (1993) agregan que el recurso humano es parte de los factores
disponibles por la empresa y sobre los que tiene propiedad y control. Boxall (1996) sugiere
a las empresas contratar y retener a los empleados que tienen las condiciones alineadas con
los intereses estratégicos, y que usan de manera adecuada sus capacidades escasas y valiosas.
Barney y Clark (2007) adicionan a lo anterior variables como compromiso de los individuos
con la organizacion, relacion con jefes, subordinados y compafieros, vinculo con
proveedores y relaciones estables con clientes. Esto partiendo de componentes como: a) la
actitud o el querer hacer; b) el conocimiento o el saber; c) el desarrollo de destrezas o el
poder hacer, lo que conceptualmente identificariamos como talento; y agregamos, d) el
respeto por las normas o el deber hacer. Sin duda, en dichos componentes la alta direccion

juega un rol determinante porque incide directamente en ellos.

Asi las cosas, no es facil encontrar ni sustituir a los directivos que poseen cualidades
escasas y valiosas. Por ello resulta mejor para la empresa tratar de mantenerlos vinculados
por un periodo de tiempo razonable, dada la experiencia, habilidades, capital humano y
destrezas que poseen, lo cual los convierte en valiosos para la organizacion (Stewart, 1997).
Quienes ocupan estos cargos tienen, en general, formacion académica, hacen parte de la
plantilla permanente y, loégicamente, sus labores estan centradas en las actividades
empresariales esenciales y estratégicas (Atkinson, 1985; Chew, 2004; Handy, 1995; Lepak
y Snell, 1999;). En la medida en que un directivo se hace mas exitoso, por hacer uso
adecuado de sus capacidades para alcanzar los objetivos planteados, serd mas complejo para

una organizacion conservarlo dentro de su equipo estratégico e incluso reemplazarlo, siendo
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la Direccion de Recursos Humanos el area clave para disefiar politicas retributivas y de

retencion claras para generar estabilidad en su cuerpo directivo.

Por ultimo, podemos concluir que la Teoria de Recursos y Capacidades explica
claramente el rol estratégico que tiene el directivo dentro de la organizacion y su alto grado

de relevancia para lograr una gestion corporativa adecuada.

1.4. Teoria Contingente

A continuacion veremos las principales aportaciones de la Teoria Contingente y su
contribucion con respecto al estudio de la retribucion en directivos. Nos centraremos
primordialmente en tres ejes tematicos del Enfoque Contingente: a) componentes esenciales;

b) caracteristicas del entorno y la estructura organizativa; y ¢) remuneracion directiva.

Inicialmente Chandler (1960) cita el término “‘estrategia de negocios o mercado”
concluyendo que las empresas estan altamente influidas por las condiciones especificas del
contexto en el cual realizan su actividad. Chandler (1962) plantea que “la estructura sigue a
la estrategia” ya que obedece a una respuesta altamente influenciada por el entorno. Por
consiguiente, tiene efecto sobre la estructura organizativa (componente interno).
Seguidamente Thompson (1967) vincula la variable “medio ambiente y organizacion”
dentro de un sistema abierto. Lawrence y Lorsch (1970) agregan dos componentes esenciales
a) diferenciacion “division de subsistemas”, b) integracion “unificacion y coordinacion de
esfuerzos”. Kenyon (1989), afirma que las organizaciones que tengan mayor nivel de
adaptacion al medio ambiente, tendran mayores posibilidades de alcanzar resultados

€xitosos.

Para Hall (1973) los factores externos se dividen en: a) condiciones generales
relacionadas con el ambito econdémico, legal, politico y tecnologico, y b) variables
especificas representadas en aspectos particulares del sector e industria, empresas e incluso
personas claves. Por consiguiente, esta teoria, desde sus inicios, centra su atencion en las
variables externas a la organizacion mas que el acontecer interno de la empresa, estudiando
la influencia de las contingencias para la estructura organizativa y su efecto en el

comportamiento directivo y organizativo.

A partir de lo anterior se hace necesario conocer la definiciéon de contingencia, y

siguiendo a Bueno Campos (1996), ésta es entendida como “la variable externa,
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caracteristica, factor o fuerza que incide en el disefio efectivo de la organizacion y, por tanto,

en su comportamiento”.

1.4.1. Componentes esenciales de la Teoria Contingente

Como previamente mencionamos, este enfoque la empresa concibe su diseno,
estructura organizativa y procesos, a partir de la dindmica del contexto en el cual esta
inmersa. Es decir, la estructura es contingente con respecto a variables del medio ambiente.
Para Galbraith y Merrill, (1991) y O'Donnell, (1999), esto tiene una consecuencia sobre la
conducta de los empleados, ya que las variables del mercado, contextuales y organizativas
influyen sobre la conducta y, por ende, en los resultados organizativos (Finkelstein y Boyd,

1998; Goémez- Mejia, 1992).

A partir de lo anterior hay una serie de componentes primordiales explicados en la
organizacion desde varios factores: a) tecnolégico (Bueno Campos, 1996) relacionado con
la sumatoria de conocimientos, eventos, técnicas, procesos, b) tamafio que define la
complejidad de la estructura y las unidades de negocio y soporte (Davila, 1999), ¢) afios de
operacion e historia de la empresa, d) variables relacionadas con poder que inciden en la
dindmica de toma de decisiones, €) la propiedad y sus caracteristicas especificas y f) el ADN
corporativo relacionado con eclementos como estilo de la direccion, cultura, valores,

procedimientos (Serna, 1996).

Algunos autores hacen especial énfasis en variables como la tecnologia (Davila,
2001), donde los directivos son los encargados de tomar las decisiones corporativas
pertinentes a este asunto y deben responder por las contingencias generadas desde ésta
dimension. Cabe destacar que este componente tecnolégico constituye un elemento de gran
impacto organizativo, que afecta a la organizacion del trabajo, a la posibilidad de cambiar
rapidamente la estrategia productiva y de mercado, con gran impacto en los estados
financieros por la inversion que implica y los riesgos inherentes a la estabilidad operativa de

la empresa, etc.

En el ambito especifico de la Direccion de RRHH, el Enfoque Contingente surge
como respuesta a muchas de las criticas que habian recibido las tesis universalistas. Este
enfoque parte de supuestos diferentes al otorgar un papel fundamental al contexto externo e
interno de la organizacion, es decir, a los factores o variables de contingencia (Gémez Mejia

et al., 1997). Destaca la necesidad de coherencia o congruencia externa entre las practicas
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elegidas y los factores de contingencia. Ello supone aplicar en el campo de los recursos
humanos las premisas del modelo estratégico contingente definido a partir de los trabajos de
Burns y Stalker (1961); Chandler (1962), Galbraith (1973), Lawrence y Lorsch (1967),
Woodward (1965), etc.

Segun esta perspectiva el éxito de las practicas de RRHH aplicadas y el éxito de la
organizacion dependen de la adaptaciéon de la empresa a los factores o variables de
contingencia (Guest, 1997). Es decir, la relacion entre las variables independientes, es decir,
las practicas de recursos humanos, y la variable dependiente, los resultados organizativos,
no sera estable y directa, sino que variara en funcién de un tercer grupo de variables, las
variables de contingencia, que actuaran como variables moderadoras. Por tanto, no existen
unas mejores practicas validas para cualquier empresa y situacion, sino que la idoneidad de

las mismas pasa a depender de una serie de factores internos y externos a la organizacion.

Entre los diferentes autores que han adoptado una perspectiva de contingencia se
encuentran, entre otros, Butler, Ferris y Napier (1991), Dyer (1985), Fombrun et al. (1984),
Golden y Ramanujam (1985), Gomez-Mejia y Balkin (1992), Lengnick-Hall y Lengnick-
Hall (1988) y Schuler y Jackson (1987).

Dicho lo anterior, cabe desde una Perspectiva Contingente sefialar, a modo de
resumen, las diferentes implicaciones de sus supuestos en la DERH (Gémez Mejia y Balkin,

1992):

1. En la medida que las condiciones del entorno varian, esto incide en las estrategias de la

organizacion y en las politicas y en las decisiones del drea de recursos humanos.

2. No es factible aplicar los mismos principios a diversos tipos de organizaciones, la
contingencia propia del contexto y del entorno implica adaptaciones especificas a cada
empresa. Esto significa que las estrategias de direccion de RRHH deben cambiar de

acuerdo a la contingencia especifica que incide en ella.

3. La definicion de la estrategia corporativa es el insumo para las definiciones desde la
DERH vy viceversa. Es decir las practicas de recursos humanos también inciden en la

estrategia organizativa, siendo complementarias y reciprocas.

4. Elresultado organizativo se determina, en parte, por el desempefio de las personas, que
viene dado desde las definiciones de recursos humanos. Un mal enfoque estratégico de

direccion de RRHH implica un desempefio organizativo inferior al esperado.
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Sanchez (2001) sintetiza las contingencias de mayor relevancia en el ambito

organizativo y tomamos varias de ellas por su pertinencia para esta investigacion (ver Tabla

3).
Tabla 3. Perspectiva Contingente
Variables de Modelos Contingentes en la Direccién Estratégica de
Autores . .
Contingencia Recursos Humano
Miles y Snow Estrategia La actividad estratégica se genera desde la gestién corporativa.
(1984 y 1994) corporativa Con dos tipos de ajuste: a) Externo a las practicas de direccion,
los sistemas y la estructura, b) Interno de los componentes
organizativos.
Wils y Dyer Estrategia Plantean tres propdsitos de recursos humanos: (1) Utilizacion:
(1984); Dyer corporativas con dado en empresas volcadas a la ejecucion de corto plazo. Soportan
(1983, 1984, incidencia en la su estrategia sobre la eficiencia operativa, remuneracién por
1985); Dyer y DERH incentivos individuales de organizaciones orientadas al corto
Holder (1988) plazo y bajo interés en la formacién y desarrollo de su personal;
(2) facilitacion y (3) acumulacidn, orientadas a atraer y retener los
colaboradores. Estos son seleccionados desde sus habilidades que
permitan aportaciones significativas a la empresa.
Grupo de Nueva | Estrategia Se fundamenta en la Teoria del Comportamiento, buscan explicar

York :

corporativa sobre

la adaptacion de la DERH a partir de las caracteristicas de la

Schuler (1981); dos frentes: a) empresa.

Schuler y caracteristicas Y mencionan como elementos externos como el sector
McMillan (1984); | internas de la (externamente) en el cual estd la organizacion incide al igual
McMillan y organizacion b) (internamente) que el tamafio de la empresa, nivel de desarrollo
Schuler (1985); contexto regulatorio | tecnoldgico, aparicion de movimientos sindicales.

Schuler (1987)

Schuler y Jackson | Condiciones del | Incluyen una relacion contingente proveniente de variables del
(1987) mercado de trabajo | entorno como: caracteristicas del mercado laboral, desarrollo
Jackson, Schuler y | en el sector tecnologico de la mano de obra, comportamiento econémico
Rivero (1989) internacional en material laboral.

Ferris et al. (1998
y 1999)

Contexto
organizativo interno:
Cultura organizativa
Clima laboral
Procesos de
interaccion politica
y social

Profundizan en el ambito social interno, que viene dado por
elementos con el clima organizativo, la cultura y las dinamicas
sociales de la empresa.

La participacion de la DERH es fundamental para sincronizar
adecuadamente estas variables.

Fuente: Sanchez (2001)

En resumen, los factores mas relevantes dentro de este enfoque, por una parte son las

condiciones del entorno en el cual la empresa desarrolla sus actividades, el medio ambiente

economico, social, politico, cultural, y por la otra las caracteristicas propias de la

organizacion que son influenciadas por lo previamente mencionado.
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A partir de los fundamentos de la Teoria Contingente, trataremos los aspectos

principales relacionados con la remuneracion directiva.

1.4.2. Remuneracion directiva v las contingencias

Cabe destacar que la remuneracion ha sido una de las practicas de recursos humanos
mas estudiadas desde la Perspectiva Contingente, destacando, entre otros, los trabajos de
Balkin y Gomez-Mejia (1987), Barringer y Milkovich (1998); Chakravarthy y Zajac (1984),
Gomez Mejia y Balkin (1992), Lawler, (1984), Milkovich (1988), Wallace y Fay (1988).

Los elementos del entorno y las contingencias propias del mismo, inciden en el
diseno de las practicas remunerativas del directivo. Milkovich et al. (1991) sefialan la
importancia del medio ambiente al destacar que los elementos esenciales son la tecnologia
y el entorno, concluyendo que a mayor incertidumbre y competitividad del mercado, mayor
relacion entre la retribucion directiva y los resultados organizativos. Existen también otras
posturas como la expuesta por Boyd (1995), donde menciona que no hay influencia directa
entre el entorno y el sistema de pagos al directivo, idea de la cual nos distanciamos en esta

investigacion.

Siguiendo la postura que los esquemas retributivos obedecen a condiciones
especificas del entorno, de la organizacion y de los empleados, en este caso directivos. Por
ello, es necesario considerar dichas particularidades para implementar y disefiar un esquema
de pago a la alta direccidon que contribuya con el logro de las metas organizativas. Dicho de
otra forma, se espera que la politica remunerativa de los colaboradores directivos y

estratégicos, mejore el resultado empresarial (Gomez-Mejia y Balkin, 1992 a).

Se encuentra en el marco teorico estudiado que la existencia un medio ambiente con
alto nivel de competitividad pueden presentarse varios efectos: a) mayor complejidad en
conseguir el personal directivo deseado, b) necesidad de aumentar la remuneracion y
beneficios hacia la plantilla de nivel estratégico, por lo valioso y escaso de quienes tengan
las destrezas deseadas y conocimiento especifico de la industria, ¢) incremento en los
incentivos variables concebidos sobre las métricas a lograr, d) mayor riesgo de abandono al

cargo del directivo buscando escenarios menos turbulentos y mas seguros.

Asi las cosas, es necesario generar una dindmica de seguimiento al comportamiento

de la remuneracion en directivos, a través de un proceso sistémico y continuo de revision de
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los elementos que constituyen los paquetes retributivos de mayor impacto, tanto para el
individuo como para la empresa. Este tipo de practicas se pueden realizar a través de
consultoras especializadas en el estudio y disefio de esquemas de remuneracion para

directivos como Hay Group, Mercer, Amrop Top Management, Tower Watson, entre otras.

Por lo tanto, el sistema de pagos es un instrumento de recursos humanos que sirve
para motivar y controlar al directivo, de acuerdo a; a) nivel de responsabilidad, b) la empresa
y su volumen de ventas, c) sector econdmico en que se encuentra; y d) capacidad de los
propietarios para pagar la remuneracion de acuerdo a las expectativas del empleado de alto

nivel.

Las empresas bajo el Enfoque Contingente usualmente utilizan una politica
retributiva para su plantilla directiva con esquemas flexibles, supeditados a cambios en el
contexto externo, la organizacion e incluso las necesidades de los individuos. Gémez- Mejia,
(1992) menciona dos modelos para explorar la retribucion directiva a) tradicional y b)

contingente.

En la tabla nimero IV se resumen las decisiones estratégicas de este enfoque y las

principales diferencias en los modelos de compensacion tradicional y contingente.

Tabla 4. Modelos estratégicos de compensacion

Modelos estratégicos de compensacion
Decisiones retributivas estratégicas TRADICIONAL CONTINGENTE
e Unidad de analisis e Puesto e Habilidades
e Criterio para incrementos | e Antigiiedad e Rendimiento
retributivos e Comportamientos e Resultados y objetivos
Criterios e Evaluacion del directivo e Corto Plazo e Largo plazo
basicos de e Orientacion temporal e Bajo e Alto
retribucion e Reparto del riesgo e Por debajo del mercado | ¢ Por encima del mercado
e Nivel retributivo e Dominio parte fija e Dominio parte variable
e Retribucion fija — variable | ¢ No monetarias e Monetarias
e Recompensa no
monetarias
Marco e Estructura de gestion e Autoritaria e Participativa
Administrativo | ¢ Grado de comunicacion e Secreto e Apertura

Fuente: Sanchez Marin (2001)

Para el objetivo de este proceso académico hay una serie de elementos relevantes de

la tabla anterior en opinion del investigador:

e La unidad de andlisis, fundamentada en las habilidades, buscara promover el
componente variable de la retribucidon, especialmente basado en recompensas
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monetarias, entre las que podran tenerse en cuenta aportaciones a planes

complementarios de pension, vinculadas al logro de objetivos.

e La evaluacion del directivo se fundamenta en métricas y resultados medibles mas
orientados al largo plazo, explicado en buscar un horizonte de tiempo mayor que se

ajuste precisamente a la remuneracién acumulada.

e El directivo participa activamente en la construccion del sistema de pagos que lo
afecta. Asi las organizaciones son mas propensas a conversar abiertamente sobre el

tema de la compensacion con su alta direccion.

En concordancia con lo anterior para Balkin y Gémez-Mejia, (1990); Gomez Mejia,
(1992); Montemayor, (1996) la estrategia de la empresa es considerada como un elemento
contingente trascendental, para definir los pardmetros de compensacion de la plantilla

directiva de acuerdo a su orientacion estratégica como empresa basado en:
a) Acciones innovadoras (Miles y Snow, 1984).
b) Reduccion de costos (Schuler y Jackson, 1987)
c) Crecimiento a partir de diversificacion interna.

d) Expansion a partir de compras, fusiones, adquisiciones (Kerr, 1985; Gomez-

Mejia, 1992).

Dependiendo del enfoque que implemente la empresa, asi mismo generara politicas
y acciones retributivas diferentes, justamente en razon a esas contingencias. Siendo, en
algunos casos mas conservadores y, en otros, mas agresivos, en relacion a la configuracion

del sistema de pagos al directivo.

De igual manera es determinante el momento organizativo o ciclo de vida, también
considerada como variable usada por diversos autores para explicar el disefio retributivo

(Anderson y Zeithaml 1984; Balkin y Gomez- Mejia, 1987; Gémez Mejia, 1992a).
Este momento organizativo tiene dos grandes etapas:

1. Fase de crecimiento: En este caso la empresa esta orientada a una retribucion mas
contingente, es decir con mayores componentes variables de pago en su plantilla.
Al encontrarse en una época de expansion, requiere grandes esfuerzos del
personal directivo y por ende los propietarios estan dispuestos a compensar a

éstos con un componente variable mas amplio.
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2. Fase de madurez: Se transforma el modelo hacia un esquema retributivo con

mayor peso del salario fijo y con menos proporcion de incentivos.

Otras variables como el propio tamafio de la empresa o el sector de actividad se han
relacionado con las variables retributivas directivas, tanto en lo referente a la cuantia
percibida, como a su composicion (Aguilar, 2000; Crisol et al., 2013; Marin y Aragoén;
2002). Esto es cierto tanto cuando se analiza la retribucion del personal directivo desde el
Enfoque de Contingencia, como desde el de la Agencia, como tendremos ocasion de

constatar en el apartado siguiente.

En suma, la aportacion de la Perspectiva Contingente estd dada por: a) solidez
conceptual y consistencia teorica, b) inclusion de variables de diverso indole, c) disefio de
un esquema retributivo con componentes externos. La contribucion de esta teoria para el
objeto de investigacion, se da por la forma en que integra variables externas e internas con
la retribucion directiva. Aumenta la complejidad en los modelos explicativos de la direccion
estratégica de recursos humanos (Martin Alcazar y Romero 2009) pero a su vez enriquece
la gestion de departamentos como el de Direccion de RRHH, explicados por la dificultad y
el reto que representa disenar esquemas retributivos para la plantilla directiva que apunten

al crecimiento organizativo en el largo plazo.

1.5. Teoria de la Agencia

Desde esta perspectiva, la organizacion se entiende como un conjunto de diversas
relaciones contractuales, en la cuales se manifiestan dificultades o retos propios de la
dindmica empresarial. Bien sea porque se presente un requerimiento de diversa indole entre
las partes, bien por la existencia de un conflicto entre propietarios y administradores, o por
cualquier otra dindmica propia del transcurrir organizativo (Coase 1937). La relacion de
agencia se manifiesta cuando el principal (la empresa) encarga a otro (el agente) desarrollar
determinada tarea en su nombre, teniendo cada uno intereses propios pero a la vez buscando
ser potenciadores de la utilidad. Ross (1973) sefiala como el principal problema de la
agencia, el sistema de pago para el directivo que conduzca a una relacion eficiente, con

utilidad, tanto para el principal, como para el agente.

El esquema de recompensas es de relevancia para la agencia, lo cual se convierte en

una cuestion de interés para la comunidad académica y el mundo empresarial, porque en
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dicha dindmica se evidencian dificultades para medir, supervisar, incentivar y formalizar el
trabajo. De ahi que Jensen y Meckling (1976), plantean la relevancia de tener contratos claros
y precisos que faciliten la eficiencia esperada entre las partes. Alchian y Demsetz (1972),
refuerzan el concepto referenciando la empresa como un “nexo de contratos” y, por otra
parte, Fama y Jensen (1983 a y b) estudian los conflictos de intereses generados entre

propietarios y directivos.

Siguiendo los planteamientos de los autores seminales mencionados y otros que
citaremos posteriormente, encontramos en el Enfoque de la Agencia el fundamento tedrico
que contribuye en este proceso investigativo, evidenciando la existencia de una serie de
factores determinantes que inciden en la dindmica de la empresa como son: a) contenido y
duracion del contrato; b) tamafio de la empresa; ¢) reclutamiento del directivo; d) estructura
y caracteristicas de la propiedad; e) costes de agencia; f) contexto de la agencia; y g) nivel

de recompensas del directivo.

A partir de lo anterior nos centraremos en las principales aportaciones de la Teoria

de la Agencia, con respecto a la remuneracion en directivos:

1.5.1. Contenido v duracion del contrato

El contrato es el punto de partida de la relacion entre la empresa y el agente, en este
caso, el directivo. El contrato contiene las condiciones de duracion del mismo, las
caracteristicas del cargo que se ocupard, las principales tareas, responsabilidades y los
componentes de la compensacion directiva. El acuerdo contractual especifica las
obligaciones de ambas partes, la forma como el individuo contribuird a los resultados de la
empresa desde la organizacion, los mecanismos mediante los cuales se generaran el marco
legal, operativo y estratégico que permite al directivo el desarrollo de la tarea por la cual ha
sido contratado, y la plataforma que proporcione las condiciones para el logro de las metas
a su cargo. En otras palabras, el contrato es el instrumento que busca formalizar y alinear los

intereses de los propietarios y los directivos (Kibet; Buigut; Neddy; Irene, 2015).

Por la complejidad que tiene la politica retributiva es necesario expresar claramente
en el contrato entre el directivo y los propietarios, las condiciones especificas bajo las cuales
se estd contratando al directivo, explicadas en buena parte por los componentes fijos y
variables que configuran la retribucién (Pérez, De la Fuente, Gomez 1999). Por consiguiente,

el contrato es el vehiculo de formalizacion de la relacion laboral, siendo un elemento
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fundamental porque debe reflejar los términos de negociacion entre el directivo y la empresa,
componentes fundamentales como las condiciones relacionadas con el cargo, metas
principales del individuo, paquete retributivo, entre otras. Es primordial la claridad con la
cual se estipule en el contrato las caracteristicas del vinculo entre las partes, esto con el objeto
de minimizar posibles conflictos de intereses entre el directivo y los propietarios (Buigut,

Soy y Kostei, 2015).

El tiempo de duracion del contrato es determinante en el marco del vinculo entre
directivo y la empresa. Para una organizacion es fundamental que quienes ocupan cargos
directivos tengan estabilidad y un periodo de tiempo suficiente en sus posiciones
precisamente para crear, concebir, desarrollar y poner en marcha las estrategias que
permitirdn a la organizacion crecer, ser rentable y sostenible. En este sentido, la duracion del
contrato con respecto al desempefio organizativo es determinante, siendo ampliamente
influenciada por factores como la compensacion. El contrato se considera de larga duracion
explicado por la linea de tiempo requerida para que el agente (directivo) pueda lograr sus
metas y asi incrementar la generacion de utilidades para la empresa. Asi las cosas, existe
relacion entre la duracion del contrato y las medidas de recompensa destinadas al directivo
(Boschem y Smith, 1995; Dechow y Sloan, 1991; El- Hashash, 1993; Kole, 1997; Pérez, De
la Fuente y Gomez, 1999; Sappington, 1991; Stroh, Brett, Bauman y Reilly, 1996).

Las caracteristicas de la remuneracion directiva deben ser claramente expresadas en
el contrato, porque en la medida en que exista confusion sobre dichas condiciones esto
afectard de manera directa la duracion del acuerdo contractual. También tendrd un efecto
sobre los resultados de la empresa dadas las diversas asimetrias, heterogeneidad e
incertidumbre del entorno (Gerhart y Milkovich, 1990, Lewellen y Huntsman, 1970; Masson
1971; Murphy 1985). Pérez, De la Fuente y Gémez (1999) diferencian dos partes de la
retribucion descrita en el contrato, la primera es la previa al momento de la firma del mismo,
en la cual se observan “factores condicionantes del proceso de negociacion”, y una posterior
a la formalizacién del mismo, donde se evidencian los efectos en los resultados obtenidos
por el directivo. Dicho de otro modo, el momento en el cual se encuentre la relacion
contractual —previo o posterior a la firma del contrato— incidird en la valoracion de las
politicas de recursos humanos —en particular retributivas— para determinar cuales son

apropiadas para alcanzar los objetivos planteados por la empresa.
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1.5.2. El tamano de la empresa

La estructura y magnitud empresarial también son parte de los componentes
primordiales de otras teorias como la Contingente, y tienen directa relacion con la capacidad
organizativa de retribuir a su plantilla directiva desde el Enfoque de la Agencia, por ende,
en disefiar y generar esquemas de remuneracion acordes al tamafio, industria y sector en el
cual se desempefie la empresa considerando ambas perspectivas. Siguiendo a Finkelstein y
Hambrick, (1988) y Gerhart y Milkovich, (1990), en las empresas grandes se pagan mejores
salarios que en las medianas o pequefias. Por lo tanto, considerar la variable “tamafio de la
empresa” se hace determinante desde dos componentes esenciales, nimero de empleados y
nivel de ventas (Lewellen y Huntsman, 1970; Masson, 1971; Coughlan y Schmidt, 1985;
Tosi y Goémez- Mejia, 1989). Todo ello sin dejar a un lado otras variables no menos
importantes que impactan el esquema retributivo como pais de ubicacion del directivo,
empresas en las cuales ha trabajado, rango salarial actual, etc. Recientemente, al hablar de
conceptos retributivos, se han incluido elementos mucho mas especificos como costos de
traslado de la familia o visitas a su pais de origen (Gerhart y Milkovich, 1990; Lambert y
Cols, 1993; Winfrey; 1990).

El tamaio de la empresa condiciona las caracteristicas especificas de la retribucion
directiva, e incide en el disefio de la porcion fija de la remuneracion y la necesidad de
establecer componentes variables de diferente orden o dimension. Explicado de otra forma,
la mayor dimensién organizativa conlleva niveles remunerativos superiores y distintas
combinaciones de salario fijo/variable (Finkelstein y Hambrick, 1988; Fisher y

Govindarajan, 1992; Gomez- Megjia et. al., 1987; Winfrey, 1990).

Con respecto al componente variable de la remuneracion directiva, el tamafio de la
organizacion le posibilita a la empresa definir los elementos determinantes para motivar al
ejecutivo al logro de las metas donde se consideran variables concretas como: a) tipo de
cargos y cantidad de personas bajo su responsabilidad, es decir, caracteristicas de la plantilla
bajo su responsabilidad; b) tamafio del mercado o cuota de mercado, market share’; c)
perspectivas del crecimiento de la industria; d) nivel de ventas a lograr en un periodo de
tiempo determinado, e) resultados financieros como por ejemplo margen de utilidad

esperado; y f) creacion de nuevos canales de venta, entre otros. Para motivar al directivo al

% Market share: Es el término utilizado en las compafifas multinacionales para hacer referencia a la
participacion de mercado de un producto o servicio que se ofrezca a un publico especifico, sea en una region
o condicion demografica determinada.
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cumplimiento de sus metas las pagas variables son contundentes, y para la conveniencia
organizativa es mejor procurar no incurrir en grandes costos fijos, sino desde el contrato

mismo atar el paquete retributivo a unos resultados esperados por los propietarios.

1.5.3. El reclutamiento del directivo v la agencia

En razén a que el objeto de esta investigacion busca explorar el uso de los planes
complementarios de pension como una practica retributiva en la alta direccidn, es necesario
considerar el momento previo al inicio de la relacion contractual e indagar sobre las variables
que pueden motivar —desde la Optica salarial— al candidato para aceptar la oferta de trabajo,
partiendo del hecho de que existe cierto nivel de incertidumbre para el prospecto, originado
por variables del entorno desconocidas para ¢l, siendo el contrato un elemento primordial o

el principal que permite aclararlas.

Asi las cosas, la incertidumbre puede generar costes de agencia explicados por no
tener suficientes datos e informacion sobre la industria, el sector, e influye sobre la
formalizacién del contrato entre principal y el agente, siendo una variable esencial a
considerar para avanzar con la formalizacion del contrato con el directivo (Dekcop, 1988;
Finkelstein y Hambrick, 1988; Gerhart y Milkovich, 1990; Goldberg e Idson, 1995; Murali
y Welch, 1989; Winfrey, 1990).

Por otra parte, la experiencia profesional acumulada es necesaria en un cargo de tanta
relevancia para la empresa, usualmente con requerimientos de habilidades especificas, lo
cual incrementara los costes asociados al proceso de busqueda de los candidatos, ante la
escasez de la mano de obra directiva experta en una materia especifica (Finkelstein y

Hambrick, 1988; Gomez-Mejia et al., 1987).

Las practicas retributivas seran ciertamente una variable determinante en el proceso
de reclutamiento y seleccion del directivo, buscando que el candidato encuentre atractiva la
oferta y, por tanto, facilite su captacion y permanencia con la empresa durante el tiempo
deseado —dado su conocimiento escaso y valioso—. Si el candidato encuentra elementos
ciertos y una propuesta atractiva frente a otras alternativas laborales, tendra la empresa
mayores probabilidades de contratarlo y, por ende, la posibilidad de retenerlo serd mayor.
En esa misma medida la duracion del vinculo contractual se extendera de acuerdo al interés
estratégico organizativo pues, como se mencionaba anteriormente en otro apartado, se

presume que la estabilidad del directivo incide en los resultados organizativos.
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Con respecto a las fuentes donde reclutar a los directivos, es adecuado mencionar
que histéricamente las organizaciones han utilizados dos formas, la interna y externa. El uso
de una u otra accién dependerd en buena medida de: a) la intencién organizativa sobre la
dimension que se quiera dar al cargo; b) la politica de sucesion en cargos directivos; ¢) la
concentracion de la propiedad; d) la administracion directa de los propietarios; e) la
estructura juridica de la empresa; y f) el alcance estratégico a largo plazo del cargo a ocupar.
En ese orden de ideas, el tipo de fuente para el reclutamiento —interna o externa- puede
incidir en la definicion del paquete retributivo (Goémez- Mejia et al., 1987; Jiang, 1992;
Leonard, 1990; Tosi y Gomez- Mejia, 1989; Zajac y Westphal, 1994).

Para algunos autores existe conexion entre la procedencia del candidato y el acuerdo
retributivo (Deckop, 1988; Finkelstein y Hambrick 1988; Pérez et al 1999). Esta relacion se
explica por la necesidad de atraer fuerza laboral directiva de alto nivel, y es muy factible que
el directivo a vincular exija en su contrato una serie de condiciones especificas para la firma
del contrato. En este tipo de situaciones el agente solicitara sean estipuladas clausulas como:
a) particularidad legal de su contratacion; b) cargo y responsabilidades claves; c¢) factores
que componen su retribucion; d) beneficios; €) indemnizacion por terminacién anticipada de

la relacion laboral, entre otros.

En resumen de la calidad del proceso de seleccion del directivo y la claridad en las
clausulas del contrato dependerd, en buena medida, el minimizar los posibles conflictos de
agencia planteados por la International Finance Corporation ' (la cual denominaremos desde
ahora con la sigla IFC), como problemas que “pueden surgir cuando un representado contrata
a un agente para que actie en su nombre, facultandolo para tomar decisiones” (IFC et al.;

2010; 261).

1.5.4. La estructura y caracteristicas de la propiedad

La composicién accionarial'' es determinante para separar las funciones del
administrador —en este caso el directivo— y de los propietarios de la empresa. Es necesario
precisar desde el contrato las tareas especificas con las cuales se diferencie la labor

primordial del directivo y los mecanismos de control del propietario buscando evitar

19 JFC: International Finance Corporation es una entidad perteneciente al Banco Mundial encargada de
promover el desarrollo econdmico de los paises a través del sector privado, cuenta con 184 paises miembros.
' La composicion accionarial se refiere a la forma como esta conformada la participacion de propietarios o
accionistas de una empresa (RAE).
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conflictos de intereses (Winfrey, 1990). Como también en importante evitar que el directivo
obre en la busqueda del interés del particular en lugar del corporativo. Justamente en esa
medida es pertinente observar los riesgos para el patrimonio de los accionistas. Autores
como Holmstrom, (1987), Larcker (1983), Shavell, (1979) y Stiglitz, (1975) plantean que
las decisiones en el disefio de la retribucion del directivo tienen impacto sobre el nivel de
riesgo que los agentes estén dispuestos a soportar. Una remuneracién excesiva con
importantes privilegios para el directivo y que no esté totalmente alineada con las metas

corporativas, puede generar riesgos y posibles pérdidas para el principal (la empresa).

Lo anterior refuerza la importancia de la sincronia entre las condiciones del contrato,
el control al directivo, la remuneracion y su alineacion estratégica con los objetivos y con la
capacidad del esquema retributivo de influir en la gestion del directivo (Wiseman y Gomez-

Mejia, 1998).

Es necesario considerar el grado de concentracion de la propiedad porque de ese
mismo nivel de densidad accionarial, se puede intuir la agilidad con la cual la empresa toma
las decisiones, se enfrenta al mercado y genera acciones estratégicas diferenciadoras

(Gomez- Mejia et al. 1987; Jiang, 1992; Lippert y Moore, 1994; Tosi y Gomez: Mejia, 1989).

Asi las cosas, “la estructura de la propiedad”, es parte de la relacion entre variables
de contingencia y retributivas, teniendo especial pertinencia cuando hay conflictos entre
accionistas (Gomez- Mejia et al. 1987; Jensen y Murphy 1990). Justamente el contrato busca
precisar los parametros en la relacion entre el directivo y las posturas diversas e incluso
contrarias entre accionistas, que generan un conflicto en cuya mitad esta el directivo, siendo
el contrato el que permite darle claridad del alcance y responsabilidades de su parte con los

propietarios como estd ocurriendo con algunas empresas en Colombia y el mundo.

En esa misma direccion la “participacion directiva en la propiedad”, podré afectar las
decisiones de los propietarios (Finkelstein y Hambrick, 1988; Morck et al., 1988; Salancik
y Pfeffer, 1980) e ir en sentido opuesto con las practicas globales corporativas de buen
gobierno promovidas por la IFC, en las cuales se establecen una serie de procedimientos
justamente para proteger a los propietarios, particularmente a los minoritarios. Siguiendo los
planteamientos de la IFC acordes con los pardmetros de la Teoria de la Agencia con respecto
a la participacion directiva en la propiedad, el propdsito de las practicas de buen gobierno
consiste fundamentalmente en: a) impulsar el sector privado como un gran dinamizador de
crecimiento econdmico, b) disminuir la vulnerabilidad a posibles crisis; ¢) propender por el
funcionamiento eficiente y socialmente responsable de las empresas; d) obtener y retener
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accionistas; e) democratizar la propiedad; f) independizar a los accionistas con
s J4 . - 12, o .

representacion a través del directorio'”; y g) establecer condiciones para separar los

administradores de la propiedad con el objeto de evitar conflictos de intereses y lograr con

esto incrementar el valor de la empresa en el mercado.

En concordancia con lo previamente comentado, la Teoria de la Agencia considera
relevante los aspectos asociados al control, para minimizar los posibles conflictos de
intereses entre las partes mencionadas (Beatty y Zajac, 1994; Buigut, Soy y Kostei, 2015;
Coughlan y Schmidt, 1985; Eisenhardt, 1985; Kimmel, Kren y Schadeweld, 1995; Lambert
y Larcker, 1985; Sloan, 1993; Zajac y Westphal, 1994).

El control directivo tiene relacion estrecha con la posible implementacion de planes
de pensiones dentro de las practicas retributivas de los directivos, ratificado actualmente por
algunas practicas abusivas de altos ejecutivos en el mundo corporativo, donde ellos mismos
disefian su esquema salarial e incluso donde definen grandes indemnizaciones en caso de
retiro de la empresa. En resumen, el control directivo debe ser un habito en el seno de las

organizaciones, tanto publicas como privadas.

1.5.5. Costes de agencia

El contrato entre la empresa y el directivo tiene implicito unos costes que son los mas
altos en la plantilla de personal dentro de la organizacion (Goldberg e Idson, 1995; Muralli
y Welch, 1989; Winfrey, 1990). Se hace necesario definir con claridad los parametros del
contrato y determinar los costes que éste implica para la organizacion, mas en el caso de los
directivos, dado su elevado impacto en la estructura financiera de la empresa. El hecho de
emplear directivos con gran capital humano supone para la organizacién hacer grandes
inversiones de dinero dado el nivel salarial por el cual se contrata la alta direccion, de manera
que posibilite retenerlos teniendo un efecto natural y evidente sobre los costes organizativos
y los estados financieros (Agarwal, 1981; Fisher y Govindarajan, 1992; Lewellen, Loderer

y Martin, 1987; Lippert y Moore, 1994).

Fenomenos como los procesos de globalizacion, los grandes avances tecnologicos,
el acelerado crecimiento de diversos formas de atender los mercados, y, en general, la

velocidad de la dindmica empresarial en el mundo, se traduce en un exigente, intenso y

12 Directorio: Se refiere a la junta directiva o representacion de los propietarios que orienta, vigila y controla
al administrador, éste Gltimo usualmente representado por el gerente o presidente de la empresa (RAE).

42



continuo reto organizativo por optimizar, reducir y reconvertir los costes que posibiliten a
las empresas subsistir y mantenerse en el mercado. De lo anterior, se concluye que los
procesos retributivos inherentes a la plantilla directiva tienen un gran impacto sobre los
costes organizativos. Por consiguiente se deberan trabajar en dos sentidos, por una parte
cuidando los costes y, por otra, en la mejora de los resultados de la empresa (Boschem y
Smith, 1995; Gerhart y Milkovich, 1990; Lambert y Larcker, 1987; Lewellen y Huntsman,
1970; Masson 1971; Murphy 1985).

Los costes de la agencia y el sistema de recompensas del agente (directivo) estan
relacionados con la clasificacion dada por Jensen y Meckling (1976): a) costes pagados por
el principal (la empresa) para condicionar la conducta del directivo de acuerdo a lo
convenido en el contrato (costes de control); b) costes en los que incurre la empresa para que
el agente (directivo) no se desvie de lo convenido, (costes de fianza); c) coste de pérdida
residual explicada por la pérdida que el directivo pueda causar a la empresa por las

decisiones tomadas por ¢l (Buigut, Soy y Kostei: 2015).

La compensacion de una empresa y en particular la de los directivos, tiene la
capacidad de destruir o crear valor (Ueng, 2000). De alli que un buen ntimero de articulos
cientificos han estudiado los factores que afectan el nivel de la compensacion en directivos
(Cole y Mehran, 2008). Por tanto para la agencia es un tema de absoluta relevancia frente a

los costes de la misma.

1.5.6. Contexto de la agencia

Explicado desde el Enfoque Contingente, el entorno explica en buena medida la
dindmica retributiva del directivo y la relaciéon con la agencia, partiendo del impacto en las
condiciones establecidas por los propietarios para su contratacion hasta la terminacion del
contrato. Por consiguiente, es pertinente incluir en el marco teérico elementos relevantes del
entorno de la agencia como son: a) incertidumbre y adaptacion; b) industria, sector y
mercado laboral del directivo; y ¢) entorno politico, econdmico y social. A continuacion

explicaremos estos elementos.

a) Incertidumbre y adaptacion: En consecuencia con lo anterior en el cambiante
mundo empresarial actual es necesario que la empresa genere acciones para proteger sus
intereses y asi mantener su margen de rentabilidad que le posibilite perdurar en el tiempo.

La incertidumbre que rodea la relacion entre el directivo y los propietarios, hace
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especialmente complejo definir las condiciones retributivas y sincronizarlas con las variables
propias del riesgo de la industria y mercado en el cual la organizacion se encuentre. De alli
la importancia de caracterizar el entorno y conocer las particularidades del mismo, e
igualmente la existencia de mecanismos para pronosticar o dimensionar el posible

comportamiento del mercado (Cuervo, 1989; Mintzberg, 1984; Valle-Cabrera, 1995).

Otros autores plantean que la incertidumbre observada en el entorno influye en los
esquemas retributivos para el directivo, explicado por la carencia de informacidn que permita
pronosticar resultados futuros ligados con la remuneracion (Kimmel et al., 1995; Kren y

Kerr, 1993; Lippert y Moore, 1994; Ray, 1989; Umanath et.al., 1996; Winfrey, 1990).

b) Industria, sector y mercado laboral del directivo: El mercado de trabajo del
directivo tiene relacion con la industria y sector en el cual el directivo ha acumulado sus
experiencias. Ello permite examinar variables asociadas como nivel salarial al cual aspira,
su reputacion, minimizar la probabilidad de comportamientos con riesgo moral o, dicho de
otra forma, posibles fraudes (Fama y Jensen, 1983; Finkelstein y Hambrick, 1988; Jensen y

Murphy, 1990: Kosnik y Bettenhausen, 1992; Wiseman y Gomez- Mejia, 1996).

Existen mercados de trabajo donde las empresas tienen dificultad en encontrar los
directivos deseados. En multiples ocasiones ello viene explicado por la especificidad o alto
nivel de especialidad de la tarea, o por el auge de una industria particular la cual demanda
profesionales con perfiles determinados. También sera un reto encontrar en el mercado los
datos suficientes para definir las caracteristicas propias de la retribucion (Finkelstein y

Hambrick, 1988; Weber y Rynes, 1991; Williams, 1985).

Para entender y estudiar la informacién de los diversos mercados de trabajo, las
empresas pueden utilizar los estudios de compaiiias dedicadas a buscar y reclutar directivos,
conocidas usualmente en el argot empresarial como head hunters '* o cazatalentos, las cuales
ofrecen informacién valiosa sobre los parametros de remuneracion en directivos por

sectores, tamafios de empresas y condiciones especificas.

¢) Entorno politico, econémico y social: Una empresa y sus propietarios no pueden
ser ajenos a la realidad ni al entorno que los rodea en diversas dimensiones. Lo que suceda
en materia social, politica, econdomica y ambiental tendra impacto directo sobre la estrategia

corporativa. Por tanto, es determinante la relacion con el contexto en el cual se ubique la

3Head Hunters: profesionales que se especializan en la bisqueda de personal altamente calificado, para lo
cual poseen amplios conocimientos del mercado laboral, cuentan con una amplia base de datos de personal, y
una extensa serie de contactos.
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empresa. La tendencia a ser empresas socialmente responsables, es cada vez mas una
exigencia a nivel mundial del consumidor, que vigila como una organizacion cuida su medio
ambiente y contribuye con el crecimiento sostenido de las comunidades donde se asienta.
Lo anterior incrementa la complejidad de la tarea a desarrollar por parte del directivo e incide
sobre el grado de autonomia otorgado por los propietarios. (Buigut, Soy y Kostei, 2015). De
alli la importancia de alinear las practicas remunerativas con “los codigos de buen gobierno”,
con el 4nimo de sincronizar la motivacion del directivo hacia metas que cuiden el entorno,
particularmente el social y ambiental. En representacion de los propietarios, el consejo de
administracion debe procurar que los directivos tengan paquetes de remuneracion que

consideren lo anterior. (Bebchuk y Fried, 2003).

Estos mismos elementos del entorno acentiian la incertidumbre previamente
comentada, porque son multiples las aristas que se deben tener en cuenta para concebir un
plan estratégico que facilite el disefio del paquete retributivo del directivo. La incertidumbre
observada impacta la remuneracion (Kimmel et al., 1995; Kren y Kerr, 1993; Lippert y
Moore, 1994; Ray, 1989; Winfrey, 1990). Por esta razén la complejidad del entorno puede
ser observada en variables como: a) sistema politico y econémico; b) condiciones sociales;
¢) marco legal; d) cantidad y tamafio de los competidores; y e) diversidad de productos, entre
otras. Lo anterior aumentard la incertidumbre para operar frente al mercado y hara mas
exigente el perfil del directivo a contratar, de manera que dificulta programar y planear la

tarea (Eisenhardt, 1988; Stroh et.al., 1996).

1.5.7. Nivel de recompensas del directivo

El sistema de remuneracion directiva y el nivel de pagos al cual accede el individuo,
dependera de una serie de variables orientadas a lograr una relacion eficiente entre el agente
y el principal. En ese orden de ideas, el nivel retributivo es la cantidad de dinero con el cual
se remunerard al directivo como resultado de su labor, resultados y utilidad generada a los
propietarios, a partir de lo convenido en el contrato. Para determinar dicho monto la empresa
podré hacer uso de diversas fuentes externas e internas: a) condiciones de la industria; b)
referencia de pagos a cargos similares en el mercado; c) estudios de firmas especializadas
en remuneracion a directivos; d) acumulacion de experiencia y resultados comprobables del

ejecutivo en cargos anteriores; e) nivel de formacion académica (Arruiiada, 1990).
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También es pertinente sefialar que el nivel retributivo incluye pagas hechas con
diferentes frecuencias y cantidades, para mencionar que los componentes de la remuneracion
incluyen desde los pagos mensuales como el salario basico y beneficios hasta bonos por

resultados anuales.

En suma la Teoria de la Agencia tiene una aportacion determinante en el estudio de
la retribucion de la plantilla, y se convierte en un componente esencial para estudiar la
presencia de los planes complementarios de pensidon como una posible practica en el sistema

de pagos del personal directivo.

A continuacién profundizaremos en la Teoria de los Stakeholders o grupos de interés.

1.6. Teoria de los Stakeholders o grupos de interés

Para introducir adecuadamente esta teodria conviene definir qué se entiende por
stakeholder. Para ello partimos del trabajo de Freeman (1984) quien identifica y describe los
grupos de personas interesados en una empresa y