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I Extracto:

EstE trabajo analiza, sobre la base del marco teérico que proporciona el
modelo contingente, si los resultados de la empresa estdn afectados por la
existencia de adecuacién o coherencia entre la orientacion estratégica de
la organizacion y el disefio de sus estrategias retributivas. Para ello, en pri-
mer lugar, se profundiza en el andlisis de la estrategia retributiva, identifi-
cando las diferentes dimensiones o précticas de retribucién que tienen efec-
to en la competitividad de la empresa. La combinacién de las diferentes
précticas retributivas da lugar a la identificacion de diferentes modelos glo-
bales de compensacién que responden a una linea de actuacién coheren-
te a la hora de recompensar a sus empleados. En segundo lugar, se revisa
la literatura empirica que relaciona la retribucién con los resultados orga-
nizacionales, haciendo especial hincapié en los trabajos que estudian los
vinculos entre estrategia empresarial y estrategia retributiva y las implica-
ciones que tienen esas relaciones en los resultados de la organizacién. Se
puede concluir que, de acuerdo con la teoria, se han encontrado claras evi-
dencias de que los resultados de la empresa son una funcién positiva del
grado de adecuacion o coherencia entre estrategia empresarial y retribu-
tiva. Si bien, considerando, por una parte, que los hallazgos de estos estu-
dios estdn sujetos a ciertas limitaciones metodoldgicas y, por otra, que los
escasos trabajos que se han realizado en el &mbito espafol no han hallado
una relacién consistente entre estrategias retributivas y estrategias empre-
sariales, en tercer lugar, se hace necesario plantear un modelo tedrico a
partir del cual se establecen varias hipdtesis de investigacion para su con-
trastacion empirica en las empresas espafiolas.
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RELACION ENTRE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y RETRIBUTIVA Y EFECTOS

Gregorio Sdnchez Marin y Antonio Aragén Sdnchez

I. INTRODUCCION

El paradigma tradicional de la retribucion (basado en la teoria de la equidad y en el modelo
neoclésico del mercado laboral) esta siendo cuestionado como consecuencia de sus deficiencias, api
reciendo una perspectiva de retribucién «estratégicaw @r, 1990; SHUSTERY ZINGUEIM, 1992;
AGARWARL y SINGH, 1998), que adopta un enfoque mas global en el estudio de los temas retributi-
vos, aportando un gran potencial en términos de desarrollo tedrico, investigacién empirica y aplica-
cion practica (6MEz-MEJIAY BALKIN, 1992:5).

La premisa basica de este nuevo enfoque de los temas retributivos es que no existe una bas
tedrica que explique una relacion universal entre retribucién y resultados de la emyresBHEs
y MiLkovicH, 1987; MLkovicH y BRoODERICK, 1991). Al contrario, solamente la adaptacion de los
sistemas retributivos a las condiciones del entorno y a las peculiaridades de la organizacion puede
marcar diferencias competitivas entre empresas, es decir, el desarrollo de politicas y practicas de
retribucion contingentes de las caracteristicas de la organizacion y del entorno tiene efectos positi-
vos en los resultados de la empresa -figura 1-.
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FIGURA 1. Estrategias retributivas y resultados de la empresa.

FuenTe: Elaboracion propia a partir de GvezMeJia et al.(1997:59).
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En este sentido, el marco conceptual en el que se desarrolla la mayor parte de la investigacion
hace referencia a que la efectividad en la implantacién de la estrategia general de la empresa deper
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de significativamente de la existencia de una adecuacion o coherencia entre las estrategias retribu-
tivas y las estrategias organizacionales. En la medida en que son necesarias diferentes estrategie
retributivas para conseguir una efectiva implantacion de las estrategias de la organizacion, resulta
gue una adecuacion sistematica de las estrategias retributivas y organizacionales producira un efec
to positivo en los resultados de la empresa4BopPALAN, 1997; MONTEMAYOR, 1996; SURA Y
GOMEZ-MEJIA, 1996; BALKIN Yy GOMEZ-MEJIA, 1990; B\LKIN Yy GOMEZ-MEJIA, 1987).

Con este trabajo se trata de analizar, sobre la base del marco teérico que proporciona el mode-
lo contingente, si el resultado de la empresa esta afectado por la existencia de adecuacién o cohe
rencia entre las estrategias organizacionales y las estrategias retributivas. El trabajo se estructura el
tres partes. En primer lugar, se profundiza en el andlisis de la estrategia retributiva. Especificamente
se estudian qué decisiones retributivas se consideran estratégicas, se examinan las posibles altern:
tivas que la organizacion tiene a la hora de tomar decisiones retributivas estratégicas y se realiza unz
clasificacion de decisiones estratégicas sobre la base de dos modelos que responden a comporte
mientos retributivos diferenciados por parte de la empresa. A continuacion, se lleva a cabo una revi-
sion de la literatura empirica que relaciona la retribucién con los resultados organizacionales. Por
ultimo, sobre la base de la revision de la literatura, se plantea un modelo teérico, a partir del cual se
formulan varias hipétesis de investigacién para su contraste empirico.

Il. ESTRATEGIAS RETRIBUTIVAS Y MODELOS DE COMPENSACION

GoMEZ-MEJIAY BALKIN (1992:35) definen lastrategia retributivacomo «la deliberada uti-
lizacién de los sistemas de pago como un mecanismo esencial a través del cual se integran los esfuel
zos de los individuos y de las distintas unidades para dirigirlos hacia la consecucién de los objeti-
vos de una organizacion, sujetos a limitaciones internas y externas» y afirman que «cuando el sisteme
es disefiado apropiadamente, contingente de las limitaciones y objetivos de la organizacion, puede
ser una importante fuente de contribucion al resultado de la empresax.

La primera cuestion que se plantea cuando se habla de estrategia retributiva es qué decisione:
en materia de remuneracion se consideran «estratégicas»oMaraMB&Jiay WELBOURNE (1988:174)
decisiones retributivas estratégicas son aquellas que tienen impacto en los resultados de la organi
zacion y en la efectividad con la que se utilizan sus recursos humanos. Del mismo maziogiv
y BRODERICK(1991:25) consideran que no todas las decisiones que afectan a la retribucion son estra-
tégicas, sino solamente aquellas que son criticas para el éxito de la empresa, es decir, las que afec
tan a los costes laborales y al rendimiento de la misma

1 En esta linea, BRHARTY MiLkovicH (1990:668) consideran que las decisiones estratégicas en el campo de la retribu-
cion son aquellas que cumplen los criterios que sefialkrcPy RoBINSON (1982): requieren la involucracion de la
alta direccion, implican la distribucion de gran cantidad de recursos, tienen importantes consecuencias para multiples
funciones o negocios, estan orientadas al largo plazo, requieren tener en cuenta los factores del entorno y afectan en e
largo plazo a los resultados de la organizacion.
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No existe un acuerdo global con respecto a cudles son las decisiones retributivas estratégicas
debido, sobre todo, a la falta de estudios empiricos que hayan contrastado este aspecto. No obstat
te, se puede llegar a ciertas conclusiones mediante la revision de la literatura que ha tratado este tem
desde el punto de vista tedrico y que se resumentebléal.

El trabajo pionero en este campo es el desarrolladospoersen 1973 para personal direc-
tivo. Posteriormente AwLER (1986) y QRroLL (1987) profundizaron en el estudio de las decisio-
nes retributivas estratégicas, ampliando el analisis para personal no directivo. No obstante, los estu-
dios mas completos se pueden encontrar, por un lado, en los trabajosodecM (1988) y MLkovicH
y BRODERICK(1991) y, por otro lado, en los d&@Ez-MEeJiay WELBOURNE (1988) y G®MEz-MEJIA
(1992), por lo que se toman como referencia en este trabajo para el disefio de las decisiones que con
ponen la estrategia retributiva de la empresa. El motivo de esta eleccién viene justificado por la
amplia utilizacion que han tenido estos modelos en el andlisis de la estrategia retributiva; asi, encon-

tramos trabajos como el deRero (1997), SURA Y GOMEZ-MEJIA (1996), ®MEZ-MEJIA (1992) vy
GOMEZ-MEJIAY BALKIN (1992) que utilizan como referencia los estudios deezMEeJia; mien-
tras que trabajos como el dalRIN y GoMEZ-MEJIA (1990), MLkovicH y BRODERICK (1991) y
MONTEMAYOR (1996) operan sobre la base de los trabajosideoMcH .

TABLA 1. Evolucién de las decisiones retributivas consideradas estratégicas.

SALTER (1973)

1M Directivos
empleados
« Incentivos cortas.largo | ¢
plazo .
« Rendimiento unidad ne- «
gocio vscorporacion
« Nivel riesgo variableffijo, «
.
.
Estructura
(Disefio)
« Congruencia sistema -«
Proceso pago
(estlode | . Normalizacion entre uni-
administracion) dades .

ESTUDIOS FINANCIEROS num. 212

LAwWLER
(1986)

Todos los
empleados

Filosofia retributiva
Posicién mercado
Equidad internas.exter-
na

Puestovs.persona
Grado jerarquizacion
Componentes retributi-
vos

Bases para incrementos «

e e o o o o o

Congruencia sistema de
pago

Toma de decisiones
Centralizacion
Comunicacion

CARROLL
(1987)

Todos los
empleados

Nivel pago en mercado
Equidad

Medidas rendimiento
Frecuencia medidas

Incentivos individuovs.
grupo

Plazo corto vdargo
Retribucion diferidavs.
no diferida

MiLkovicH (1988);

MiLKoOvICH Y BRODERICK

(1991)

Todos los
empleados

« Posicion respecto al mer-+

cado

< Nivel de riesgo

« Diferencias pago internas «
Tamafio de los incentivos ¢
Diferenciacion de primas ¢

Grado jerarquizacion
Sistemas evaluacion
Componentes retributi-
VoS

Plazo corto vdargo
Rendimientovs. partici- | «
pacion
Criterio rendimiento .

« Tamafio y frecuencia de

las recompensas

« Papel de la estrategia

« Mecanismos apelacién

retributiva

GomMEZ-MEJIA Y
WELBOURNE (1988);
GOMmEZ-MEJiA (1992)

Todos los
empleados

Puesto vspersona

« Rendimientovs. partici-

pacion
Agregacion medida ren
dimiento

« Rendimiento corporacior)

vs.division

Medidas cualitativas vs|
cuantitativas

Plazo cortoss.largo
Reparto riesgo

Equidad internass. ex-
terna

« Igualdadvs.jerarquiza-

cion

< Nivel respecto mercadc

« Fijo vs.variable
» Monetariavs.no mone-

Participacién empleado
Comunicacion
Centralizacion

taria

Centralizacion
Comunicacion

« Participacion
* Flexibilidad

FuenTe: Elaboracion propia.
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Considerando los trabajos anteriormente citados, y teniendo en cuenta que es necesario adap
tar las decisiones retributivas a la realidad empresarial espag®idistinguen 12 dimensiones retri-
butivas principales, que se han agrupado en dos conjuntos de dectsiolae®)(criterios basicos
de retribucion(unidad de analisis persona/puesto; incrementos retributivos en funcién de rendi-
miento/antigliedad; medicién del rendimiento individual/agregado; orientacion temporal de recom-
pensas c.p./l.p.; criterio de equidad interna/externa; nivel retributivo respecto al mercado; distribu-
cién de recompensas jerarquical/igualitaria; peso de los componentes del paquete retributivo; y énfasis
en recompensas monetarias/no monetariagrgo administrativqgrado participacion del emplea-
do en la toma de decisiones retributivas; grado de apertura de la informacién sobre retribuciones; y
decisiones retributivas centralizadas/descentralizadas). Es importante sefialar que las decisiones retri
butivas estratégicas se plantean como la posibilidad de elegir alguna situacién entre dos alternativas
que se consideran polos opuestos de un continuo, en las que las organizaciones estaran mas cerca
uno u otro, o en la zona centrak(lLER, 1986:58; @MEZ-MEJIAY BALKIN, 1992:39).

Las decisiones retributivas estratégicas, nhormalmente, no se toman de manera aislada, sino
que suelen estar asociadas o interrelacionadas, formando conjuntos de decisiones que responden
una linea de actuacion coherent®y®&z-MeJiay BaLkin, 1992:60). En este sentido, se conside-
ra también el consenso existente en cuanto a que las distintas decisiones retributivas estratégica
que han sido identificadas en la literatura en los Gltimos 20 afios se desarrollan dentro de unos patro-
nes o modelos comunes. Esto significa que, tanto desde un punto de vista teérico como empirico,
la estrategia de compensacion de una empresa debe ser estudiada como un conjunto de dimensic
nes interrelacionadas mas que como decisiones discreRENEERGY MiLkovicH, 1987:89). De
hecho, como afirma Mtczik (1988), es el conjunto de las posiciones que la organizacion toma en
cada una de las decisiones retributivas basicas lo que va a dar lugar a una determinada estrategi
retributiva global. Asi, diversas investigaciones realizadas, utilizando diferentes metodologias
(GOMEZ-MEJIA 'y WELBOURNE, 1988; BALKIN Yy GOMEZ-MEJiA, 1990; G®MEZ-MEJIA, 1992;
RasaGcopaLAN, 1997) han aportado evidencias de que las elecciones retributivas estratégicas tien-
den a agruparse en dos modelos principales.

El estudio de GMEz-MEJiAYy WELBOURNE (1988) realiza una exhaustiva revision de 18 estu-
dios diferentes pertenecientes al periodo 1973-1988 referidos a distintos temas de estrategia retri-
butiva y, a partir de esa revision, siguiendo un método heuristico, llegan a concluir que las estrate-
gias de compensacion se pueden representar en un continuo donde los extremos estan ocupados p
las estrategias de remuneraaidecanicistgy organicarespectivamente. Cada una de estas dos estra-
tegias distintas se formula en funcién de la eleccién que se hace de las distintas dimensiones o deci
siones retributivas.

2 Hay que tener en cuenta que los trabajos que han estudiado la estrategia retributiva (recodialois ), |provie-
nen del &mbito americano. Por ello, es preciso adaptar las decisiones retributivas estratégicas al &mbito espafiol dado
que, en general, la empresa espafiola tiene caracteristicas internas (escasa diversificacién, menor tamafio, menor dese
rrollo de las politicas retributivas) y condicionantes externos (gran importancia de la legislacion y de los convenios
colectivos a la hora de fijar politicas retributivas), diferentes a las que presentan las empresas americanas, tal y como
ponen de manifiesto los trabajos que, en el ambito de la retribucion, realizane¥ al. (1996) y RMERO (1997).
Asi, de acuerdo con la linea de estos estudios, se reduce el nimero de decisiones retributivas estratégicas que se van
seleccionar, para analizar las mas relevantes para disefiar una politica retributiva.
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El trabajo de GMEz-MEJIA (1992) se basa en las decisiones retributivas de 243 empresas que res-
pondieron a 48 item. Tras realizar un analisis factorial con los datos obtenidos, apoya empiricamente la
existencia de dos modelos contrapuestos de comportamiento retributivo diferenciado; el autor los deno-
minaalgoritmicoy experiencial Estos modelos estan integrados por las mismas dimensiones retributi-
vas gue presentan, respectivamente, los modelos organico y mecanicista definidos en el tabego de G
MEeJyAy WELBOURNE (1988). Las caracteristicas de estos modelos se recogenlga &

TABLA 2. Modelos estratégicos de compensacion.

M ODELOS ESTRATEGICOS DE COMPENSACION

DECISIONES RETRIBUTIVAS BASICAS

ALGORITMICO / EXPERIENCIAL /
M ECANICISTA ORGANICO
» Unidad de andlisis * Puesto * Habilidades
« Criterio para incrementos retribu- » Antigtiedad * Rendimiento
tivos
« Nivel de agregacion en medicion « Individual * Individual y agregado
del rendimiento
o « Orientacion temporal « Corto plazo « Largo plazo
C,rlt.erlos * Criterio de equidad « Consistencia internal « Competitividad exter-
bésicos de na
retribucion . I . . . .
* Nivel retributivo * Por encima del mer-| « Mismo nivel/debajo
cado mercado
« Distribucion de recompensas « Jerarquica * lgualitaria
» Peso componentes retributivos | « Dominio parte fija » Dominio parte varia-
« Enfasis en recompensas ble
* No monetarias » Monetarias
Marco » Toma de decisiones « Centralizacion » Descentralizacion
adminis- | ¢ Grado comunicacion « Secreto » Apertura
trativo « Estructura de gestion « Autoritaria * Participativa

FuenTe: Elaboracion propia a partir de GvEzMEJiAy WELBOURNE(1988:182),
GOMEZMEJIA (1992) y ®MEZMEJIAY BaLkiN (1992:61).

El modelo algoritmico se basa en procedimientos repetitivos, estandarizados y predetermina-
dos; el modelo experiencial se caracteriza por tener capacidad para adaptarse a los cambios que ¢
producen en situaciones individuales y organizacionales, asi como a transformaciones significativas
del entorno. Ambos modelos constituyen dos polos opuestos de un continuo, pudiendo las organi-
zaciones situarse en cualquier punto entre ellosmé&MEdia, 1992).
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I1l. RELACION ENTRE RETRIBUCION Y RESULTADOS ORGANIZACIONALES: REVI-
SION DE LA LITERATURA EMPIRICA

Desde una perspectiva general, la literatura que estudia la retribucion y sus relaciones con los
resultados organizacionales se puede clasificar, siguiendo el criterio aplicadespaoHRLAN
(1997:762) en tres grupos de trabajos (tabla 3).

TABLA 3. Trabajos empiricos que relacionan la retribucién y los resultados organiza-

cionales.

GRuPO 1

ADECUACION ESTRATEGIA
EMPRESARIAL -ESTRATEGIA
RETRIBUTIVA'Y EFECTO EN LOS
RESULTADOS DE LA EMPRESA

LIVERNASH (1957); ENKINS Yy
LAwLER (1981); $HUSTER(1984);
PearcEet al.(1985); MURNANE Y
COHEN (1986); RINCEY LAWLER
(1986); WEiss (1987); Ror-
KOWSKI (1987); WWRIGHT (1989);
GOMEZ-MEJiAY BALKIN (1989);
BrROWN Y MEDOFF (1989); KaHN
Yy SHERER (1990); BHRENBERGY
BoGgNANNO (1990); RNES Yy
BARBER (1990); GERHARTY MIL-
KOVICH (1990); ®NTEY SVEINAR
(1990); WALLACE (1990); MT-
CHELL et al.(1990); WLLiAvS Y
DREHER(1992); BECKERY HUSELID
(1992); HENEMAN (1993); REFFER
y LANGTON (1993); LAwLER
(1994); @OoKE (1994); WELBOUR-
NE et al. (1995); lowery et al.
(1996); BaNKER et al. (1996);
BooTH y FrRANK (1997); Kato
(1997); B.oom (1999)

GRuUPO 2

ADECUACION ESTRATEGIA
EMPRESARIAL -ESTRATEGIA
RETRIBUTIVA'YY EFECTO EN LOS
RESULTADOS DE LA EMPRESA

ANDERSON Y ZEITHMAL (1984);
KERR (1985); NAPIER Y SMITH
(1987); BakiN y GOMEZ-MEJIA
(1987); BakiN y GOMEZ-MEJIA
(1990); ®MEZ-MEJIA(1992); R-
JAGOPALANY FINKELSTEIN (1992);
SAURA Y GOMEZ-MEJIA (1996);
VALLE et al.(1996); MONTEMAYOR
(1996); PPMERO(1997); RuAGo-
PALAN (1997)

GRuPO 3

ADECUACION ESTRATEGIA
EMPRESARIAL -ESTRATEGIA
RETRIBUTIVAY EFECTO EN LOS
RESULTADOS DE LA EMPRESA

BALKIN Y GOMEZ-MEJIA (1987);
BALKIN Y GOMEZ-MEJiA (1990);
GOMEZ-MEJIA (1992); S\WWRA Y
GOMEZ-MEJIA(1996); RuaGoPA-
LAN (1997)

FuenTe: Elaboracion propia.
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El primer grupo es el que, desde un enfoque mas general, analiza la contribucion que tiene
para los resultados organizacionafda aplicacién de determinadas practicas retributivas conside-
radas de forma aislada. Como una parte mas concreta de este marco general, se encontrarian los tr
bajos incluidos en el tercer grupo, que estudian los efectos que tiene pesaltados de la empre-
sa(beneficios, rentabilidad, valor de mercado, etc.) el grado de adecuacion o coherencia entre su
estrategia general y su estrategia retributiva (todas las practicas retributivas consideradas en con
junto). Como enlace entre ambos grupos, el segundo conjunto de estudios estaria integrado por lo:
que, si bien analizan la relacion entre la estrategia que sigue la empresa y su estrategia retributiva
no examinan los efectos en los resultados de la empresa del grado de ajuste entre ambos elementc
La relacion entre estos tres conjuntos de trabajos se puede ver graficamefigriemn2a

PRACTICAS RETRIBUTIVAS RESULTADOS
(aisladas) ORGANIZACIONALES
* Nivel [
Gl | « Estructura « Nivel individual y de grupo
« Criterio incrementos « Nivel de empresa
« Combinacién componentes
* Administracion

ESTRATEGIAS
REIRESINAS - ESTRATEGIA —~ RESULTADOS A <
> i EMPRESARIAL NIVEL DE EMPRESA
« Algoritmica
« Experimental
G2
G3

FIGURA 2. Clasificacién de trabajos que estudian la relacion entre retribucién y resul-
tados organizacionales.

FuenTe: Elaboracion propia.

3 Entendiéndolos en un sentido amplio, es decir, aquellos que hacen referencia tanto a resultados individuales y de grupo
(rendimiento del trabajador, indices de rotacién o absentismo, nivel de satisfaccion, etc.) como a resultados de la
empresa en su conjunto (beneficios, rentabilidad, valor de mercado de las acciones, etc.).
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A continuacion se revisan con mayor profundidad los hallazgos de la literatura empirica en
cada uno de estos tres grupos. Sobre la base de las conclusiones de estos trabajos empiricos y co
siderando sus posibles limitaciones, se construye un modelo teérico y se formulan hipétesis de inves-
tigacion.

1. Relacion entre retribucién y resultados organizacionales.

El primer grupo de trabajos se caracteriza por haber estudiado empiricamente la contribucién
que puede tener para los resultados organizacionales (individuales, de grupo y de la empresa) un:
serie de practicas retributivas consideradas de forma aislada.

Siguiendo el criterio deHRENBERGY MiLkovicH (1987), estos trabajos empiricos se pue-
den clasificar en cinco grupos en funcién de las practicas retributivas que se relacionan con los
resultados organizacionales: (1)nérel o cuantiade retribucion, que indica el importe de retri-
bucion total que la empresa paga a sus empleados en relacion con el que pagan sus competidore:
(2) la estructuraretributiva, que refleja la jerarquia interna de la retribucion, referida al nimero
de niveles salariales que se establecen y a las diferencias entre dichos nivelesmt(@aleza
de los incrementotributivos, que hace referencia al papel que tiene el rendimiento o la partici-
pacion en la determinacion de los aumentos de retribucién de los empleadoso@bilaacion
de las distintas formas de retribucion, que sobre todo se ocupa de la proporcién de retribucion fija
y variable que recibe el empleado en su paquete retributivo; y (5) el proceso empleado para admi-
nistrar la retribucién, centrado en politicas y procedimientos organizacionales que gobiernan el
sistema de remuneracion.

En la tabla 4se muestran los principales trabajos realizados para cada una de las cinco cate-
gorias sefialadas y se resumen sus principales resultados, distinguiendo sus aportaciones respe:
to al efecto de la retribucion sobre los resultados individuales y de grupo o sobre los resultados
de la empresa. Como sintesis de los hallazgos de la investigaciéon empirica que relaciona distin-
tas practicas retributivas con los resultados organizacionales, se puede afirmar que, a pesar de la
investigaciones realizadas, aun queda mucho por conocer sobre estas relaciones. La falta de con
clusiones definitivas se debe, en primer lugar, a la complejidad existente en relacién con las dis-
tintas politicas retributivas que son susceptibles de ser aplicadas por las empresas, en segundt
lugar, a las diferencias existentes en las politicas retributivas aplicadas a los distintos grupos de
empleados (directivos, cientificos y técnicos, personal de ventas, personal operativo, etc.) y, por
ultimo, a la falta de consideracién de factores contextuales -como puede ser la estrategia de la
empresa- que afectan a las relaciones entre retribucién y comportamiento del empleadocM
y NEwMAN, 1996:53).
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TABLA 4. Resumen de hallazgos empiricos sobre relaciones entre practicas retributi-

PRACTICAS
RETRIBUTIVAS

Nivel
retributivo

Estructura
retributiva

Incrementos
retributivos

Combinacién
componentes

Administracion
retributiva

ESTUDIOS FINANCIEROS num. 212

vas y resultados organizacionales.

RESULTADOS ORGANIZACIONALES

RESULTADOS DE LA EMPRESA
(RENTABILIDAD , BENEFICIOS, VALOR
DE MERCADO, ETC.)

RESULTADOS INDIVIDUALES Y DE
GRUPO (RENDIMIENTO , ROTACION,
ABSENTISMO, SATISFACCION,, ETC.)

« Un mayor nivel retributivo tiene efectos positivos en ele No se aprecian efectos del nivel retributivo en los resul-
nivel de satisfaccion del empleado y contribuye a redu- tados de la empresa
cir indices de absentismo y rotacion GERHARTY MiLKovICH (1990)
BrRoOwN y MEDOFF (1989); R'NES Yy BARBER (1990);
HENEMAN (1990); WiLLIAMS Yy DREHER (1992)

A mayores diferencias entre niveles, menor indice de No se han realizado trabajos que estudien los efectos de
rotacion y mayor rendimiento del empleado la estructura retributiva en los resultados de la empresa
BALKIN y GOMEZ-MEJiA (1989); BECKERY HUSELID

(1990); BRENBERGY BOGNANNO (1990)

Amayores diferencias entre niveles, menor satisfaccion

del trabajador, mayor indice de rotacién y menor ren-

dimiento del empleado y del grupo

PrEFFERY LANGTON (1993); Kato (1997); Boom (1999)

Existe una fuerte correlacion entre el rendimiento ded Vincular la retribucion con el rendimiento, tanto a nivel
empleado y su antiguedad individual como de grupo, tiene efectos positivos en los
Pearceet al.(1985); MURNANE y CoHEN (1986); BrowN resultados de la empresa

y MEDOFF (1989) FLorkowskI (1987); GERHART y MiLkovicH (1990);
Retribuir en funcion del rendimiento individual o de  COOKE (1994); WeLBOURNE €t al.(1995); BANKER et al.
grupo tiene efectos positivos en el rendimiento del em- (1996)

pleado y del grupo

PRINCE Y LAWLER (1986); \RIGHT (1989); GMEZ-MEJIA

y BALKIN (1989); WALLACE (1990); MTCHELL et al.

(1990); HENEMAN (1993); BooTHY FRANK (1997)

Retribuir en funcion del rendimiento individual o de

grupo tiene efectos negativos en la satisfaccion y en el

rendimiento del empleado

ScHUSTER(1984); WEISS(1987); KaHN Y SHERER(1990);

LoweRy et al.(1996)

Los paquetes retributivos que enfatizan los incentivos Los paquetes retributivos que enfatizan los incentivos
individuales y la participacion de las ganancias contri- a nivel individual o agregado tienen efectos positivos
buyen en mayor medida a mejorar el rendimiento de |os en los resultados de la empresa

trabajadores que los que potencian la participacion eng orcowski (1987); GNTEY SVEINAR (1990); GERHART
beneficios o en la propiedad de la empresa y MiLkovicH (1990); @oke (1994); WeLBOURNEEt al.
MiTcHELL et al.(1990); HENEMAN (1993); WELBOURNE (1995); BaNKER et al. (1996)

et al.(1995); BooTHY FrRANK (1997)

La participacion de los empleados en el disefio de lasNo se han realizado trabajos que estudien los efe¢tos
politicas retributivas estéa relacionada positivamente con de la participacion en el disefio de las politicas retrityu-
la satisfaccion salarial y la productividad y negativa- tivas en los resultados de la empresa

mente con la rotacién en el empleo

JENKINS y LAWLER (1981); LawLER (1986 y 1990)

FUENTE: Elaboracion propia.
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Por otra parte, la gran mayoria de los estudios se han centrado en las decisiones relativas &
una préactica retributiva concreta de las que componen la estrategia retributiva de la empresa. Sin
embargo, los resultados globales de una empresa estan afectados indudablemente por la estrateg
retributiva global (ERENBERGY MiLKOVICH, 1987), por lo que es necesario desarrollar trabajos que
examinen simultaneamente las distintas dimensiones de la estrategia retributiva como un conjunto
de decisiones interrelacionadas.

En este sentido, los estudios que se revisan a continuacion (grupo dos y grupo tres) si anali-
zan de forma conjunta todas las dimensiones que integran la estrategia retributiva de la empresa,
considerando, dado que se adopta un enfoque marco, los efectos que tiene para los resultados a niv
de empresa el grado de adecuacion entre aquélla y la estrategia empresarial (grupo tres). Previament:
se estudian los trabajos que analizan la relacion entre la estrategia que sigue la empresa y su estr:
tegia retributiva, aunque no examinan los efectos del grado de ajuste entre ambos elementos en lo:
resultados de la empresa (grupo dos).

2. Relacién entre estrategia empresarial y estrategia retributiva.

Los estudios que se aglutinan en este segundo grupo se caracterizan por examinar la relaciér
entre la estrategia que sigue la empresa y su estrategia de retribuciéfiquéagd. El argumen-
to tedrico que subyace en todos ellos tiene su origen en los trabajos de los primeros investigadores
en el campo de la retribucién estratégicatsr, 1973:94; RrraPORT 1978:88), quienes argu-
mentan que las empresas necesitan relacionar sus sistemas retributivos con el contexto estratégic
en orden a conseguir efectos positivos en sus resultados.

Este sustento tedrico ha servido de base para varios estudios que relacionan diferencias en la:
estrategias de compensacion con diferencias en los patrones estratégicos seguidos por las emprese
los cuales vienen definidos por el grado y proceso de diversificacem, (K985; N\PIERY SMITH,

1987; ®MEz-MEJiA, 1992), por el tipo de producto y la estrategia de mercagei(By GomEZ-
MEeJia, 1990; \ALLE et al, 1996; MONTEMAYOR, 1996; FOMERO, 1997; RJAGOPALAN, 1997) y por
el tipo y caracteristicas del sectom(BIN y GOMEZ-MEJiA, 1987; RIAGOPALAN Yy FINKELSTEIN,
1992).

La mayor parte de la literatura empirica que estudia las relaciones entre estrategia retributiva
y estrategia de la empresaivel corporativo se centra especificamente en el efecto que tienen las
distintas estrategias de diversificacion en la estrategia retributiva de la empresa. El estudio empiri-
co de BukiN y GoMEZ-MEJIA (1990)4, encuentra que la estrategia retributiva de las empresas de

4 Estudio basado en entrevistas a los directores de recursos humanos de 600 empresas de distintos sectores manufactt
reros.
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producto Unico -en las que la corporacién y la unidad de negocio coinciden- estan asociadas con ur
modelo retributivo experiencial. A medida que la estrategia corporativa evoluciona hacia un mayor
grado de diversificacion (pero sin llegar al estadio de productos no relacionados y, por lo tanto, man-
teniendo una gran interdependencia entre unidades), el sistema retributivo se va asemejando al mode
lo algoritmico.

En este mismo sentido se manifiestavBz-MEeJia (1992), en cuyo estudio basado en una
muestra de 867 grandes empresas manufactureras, encuentra que a medida que la empresa se div
sifica mediante la adquisicion de unidades de negocio que tienen poco en comun, la estrategia retri-
butiva global de la corporacién va evolucionando hacia un modelo mas experiencial, similar al de
las empresas de producto Unico. En cambio, los resultados del estudieiefeyNsmiTH (1987),
contrariamente a los anteriores, encuentran que a medida que las empresas se diversifican mas, ut
lizan en mayor medida criterios cualitativos de medida del rendimiento y se basan mas en la corpo-
racion para la distribucion de recompensas que en la unidad de negocio, lo que indica cierta ten-
dencia al modelo algoritmico

Por lo tanto, salvo excepciones, la investigaciéon empirica indica que la relacion entre grado
de diversificacion y nivel de aplicacion del modelo experiencial no es lineal, sino en forma de U
(GomEZ-MEJIAY BALKIN, 1992:88), segln la cual las empresas de producto Unico y las de produc-
tos no relacionados aplican las estrategias retributivas correspondientes al modelo experiencial y las
empresas de producto dominante y de productos no relacionados utilizan una aproximacion mas
algoritmica {abla 5).

Algunos autores examinan la variacién de las estrategias retributivas en relacion con el pro-
ceso a través del cual tiene lugar la diversificacion. AstrK1985), basandose en 89 entrevistas
realizadas a directivos de 20 de las mayores empresas industriales americanas, concluye que la
caracteristicas del modelo retributivo algoritmico son evidentes entre las empresas de creacién con-
tinua®, mientras las caracteristicas del modelo retributivo experiencial se presentan entre las empre-
sas evolutivas. Los hallazgos del estudio deEz-MEeiia (1992) son similares a los del trabajo de
KERR (1985) -véase tabla 5-.

5 Si bien los propios autores justifican estos resultados inesperados argumentando problemas metodolégicos relaciona-
dos con la posibilidad de la existencia de un sesgo en la muestra elegigda {NswiTH, 1987:200).

6 Estas empresas eligen competir dentro de su respectivo sector o sectores y expandirse bien mediante una fuerte pene
traciéon en los mercados actuales (crecimiento no diversificado) o bien mediante la inversién en diversificacién gene-
rada internamente (crecimiento interno). Estas compafiias se caracterizan por el desarrollo interno de nuevos produc-
tos y tecnologias y por la coordinacién entre unidades de negocio.

7 Las empresas evolutivas crecen de forma agresiva mediante la adquisicion de diversos negocios o empresas. Esta:
empresas estan dispuestas a cambiar de sector mediante la compra o venta de negocios. Dada su activa busqueda 1
oportunidades en diversos sectores y mercados, estas compafiias tienen una marcada orientacion externa, lo que le
hace estar implicadas en adquisiciones, fusiones y empresas conjuntas.
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TABLAS5. Resumen de la asociacion entre modelos retributivos estratégicos y estra-
tegias corporativas y de unidad de negocio.

ESTRATEGIA CORPORATIVA M ODELOS RETRIBUTIVOS ESTRATEGICOS
* Producto Unico Experiencial
Grado de . .
i . * Producto dominante Mixto
diversifi- Product laci q Aloritmi
o * Pr relacion ritmi
cacion oductos eaco‘.':los go_ c_o
* Productos no relacionados Experiencial
Proceso de . S
) . * Empresa evolutiva Experiencial
diversifi- £ . i Algorftmi
., L]
cacion mpresa creacion continua goritmico
ESTRATEGIA DE NEGOCIO M ODELOS RETRIBUTIVOS ESTRATEGICOS
 Defensiva Algoritmico
Mies y Exploradora Experiencial
L]
Snow P _ p !
 Analizadora Mixto
» Costes Algoritmico
« Diferenciacion Experiencial
PORTER 0 . L
. * Innovacion Experiencial
derivadas ) i
* Calidad Mixto
» Enfoque Mixto
GERSTEIN Y * Racionalizacién/mantenimiento Algoritmico
REISMAN * Crecimiento dinamico Experiencial

CICLO DE VIDA DE LA ORGANIZACION

* Introduccién/crecimiento
* Madurez/declive

M ODELOS RETRIBUTIVOS ESTRATEGICOS

Experiencial
Algoritmico

FUENTE: Elaboracion propia a partir de
GOMEZ-MEJIAY BaLkIN (1992:85).

En cuanto a las estrategiasieel de unidad de negociglas tipologias desarrolladas por ks
y Svow (1978), BRTER(1980) -0 derivadas- yERSTEINY REISMAN (1983) han sido las mas utiliza-
das en la literatura que estudia las decisiones que configuran la estrategia retributiva de la empresa.

RAJAGOPALAN Y FINKELSTEIN (1992:138), utilizando la tipologia déiLEs y Svow (1978),
encuentran para una muestra de 50 empresas del sector eléctrico que las organizaciones exploradc
ras ofrecen, respecto de las defensivas, retribuciones con caracteristicas del modelo retributivo algo-
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ritmico. Posteriormente,/BacorALAN (1997) realiza un estudio entre 50 grandes empresas del sec-
tor eléctrico, encontrando que las empresas con una orientacion exploradora implantan retribucio-
nes segun el modelo experiencial. En cambio, las empresas defensivas introducen sistemas retribu
tivos con caracteristicas del modelo algoritmico.

En ese mismo sentido,0@EZ-MEJIAY BALKIN (1992:93-94) encuentran que los defensivos
se acercan mucho mas al modelo retributivo algoritmico, mientras que son los exploradores los que
tienen una orientacion retributiva mas experiencial; en cuanto a los analizadores, la puntuacion obte-
nida indica un comportamiento entre los extremos algoritmico y experiencial. En coherencia con el
anterior, el trabajo deaBrA y GOMEZ-MEJIA (1996), utilizando una muestra de 112 empresas, con-
cluye que las empresas defensivas establecen estrategias retributivas de acuerdo con un perfil algc
ritmico y las empresas exploradoras aplican estrategias retributivas con un perfil experiencial.

En el ambito espafiol,dveEro (1997), basandose en una muestra de 99 empresas manufac-
tureras, encuentra que, a nivel de directivos, las decisiones sobre retribucién se toman con indepen
dencia de la estrategia genérica -defensiva, exploradora y analizadora- que se sigue, lo cual pone d
manifiesto una discrepancia con respecto a las conclusiones de los estudios empiricos realizados e
el ambito american& Similares conclusiones obtienel\k et al. (1996) en un trabajo basado en
seis grandes empresas industriales: no existe una relacion consistente entre practicas retributivas
estrategias empresariales, sino que hay aspectos comunes al conjunto de empresas de la muesti
siendo solo unos pocos los que guardan cierta relacion con las estrategias seguidas.

En cuanto a la utilizacion de la tipologia estratégicBaiger (1980), no se han encontrado
trabajos que la apliquen directamente, sino que utilizan clasificaciones estratégicas derivadas de
aquélla. Asi, MNTEMAYOR (1996)9, apoyandose en el modelo de+8LER Y Jackson (1987), rea-
liza un estudio basado en 281 encuestas realizadas a directivos de empresas industriales, encontra
do que los innovadores no aplican una estrategia retributiva que se ajuste al modelo experiencial y
los lideres en costes no adoptan una estrategia retributiva que se ajuste al modelo algoritmico, sinc
gue las decisiones retributivas no responden a un patrén concreto y varian dentro del continuo algo-
ritmico-experiencial dependiendo de la practica retributiva concreta.

BALKIN y GOMEZ-MEJIA (1990), basandose en las respuestas de 192 directores de recursos
humanos de unidades de negocio pertenecientes a grandes empresas manufactureras, utilizando
tipologia de estrategias GERSTEIN Y REISMAN (1983), confirman que el modelo retributivo algo-
ritmico esté asociado con las empresas que adoptan una estrategia de racionalizacion/mantenimier

8 Segln RMERO (1997), este hecho podria deberse a varias causas: (1) que en las empresas espafiolas existan modelo:
de estrategia retributiva diferentes a los americanos; (2) que otros factores distintos a la estrategia tengan una mayor
influencia que ésta en las decisiones retributivas; y (3) que las empresas soporten presiones que les lleven a tomar deci
siones retributivas incoherentes entre si.

9 Las categorias de «costes» e «innovacion» coinciden tantoHeneS y JAcksoN (1987) como en NINTEMAYOR
(1996). La Unica categoria que difiere es la llamada «calidad>cpore® y Jackson (1987) frente a la llamada «dife-
renciacion» por MNTEMAYOR (1996), si bien las caracteristicas del sistema retributivo de las empresas que adoptan
esta estrategia es muy parecida.
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to, mientras que el modelo retributivo experiencial se asocia con las empresas que adoptan una estra
tegia de crecimiento dinamico.

Finalmente, con respecto a la investigacién sobre las relaciones entoiolose vidade la
organizacion y los sistemas retributivos BN y GoMEz-MEJIA (1987), basandose en una muestra
de 105 empresas, concluyen que las empresas que atraviesan una fase de crecimiento tienden a d
una retribucion con caracteristicas semejantes a las del modelo experiencial. Por snOER$eNA
y ZEITHMAL (1984), sobre la base de una muestra de 2.000 empresas manufactureras, sefialan que i
retribucién de las empresas en fase de introduccidn o crecimiento se encuentran mas cerca del mode
lo retributivo experiencial mientras que la estrategia retributiva de las empresas en fase de madurez
o declive estd més relacionada con el modelo algoritmico.

En resumen, como se puede observar @abla 5, la investigacién empirica revisada sugie-

re -con algunas excepciones, provenientes sobre todo de los trabajos en el ambito espafiol- que dife
rentes estrategias a nivel de unidad de negocio estan asociadas con variaciones en las configuracic
nes de las estrategias retributivas que adoptan las empresas. Especificamente, una orientacion retributiv
mas algoritmica se asocia con empresas defensivas que adoptan una estrategia de racionalizacior
mantenimiento y que tratan de obtener ventajas competitivas mediante la reduccién de sus costes a
minimo y con empresas inmersas en una etapa de madurez o declive en su ciclo de vida. En el otrc
extremo, una orientacién retributiva mas experiencial se asocia con empresas exploradoras que adop
tan una estrategia de crecimiento dinamico y que tratan de obtener ventajas competitivas mediante
la diferenciacién o la innovacion y con empresas que atraviesan una etapa de crecimiento en su ciclc
de vida.

Ahora bien, ¢tienen este tipo de asociaciones o correspondencias algun efecto en los resulta-
dos a nivel de empresa? Esta cuestidn es la que tratan de responder los estudios que se encuentr.
en el grupo tres y que se examinan a continuacion.

3. Efecto en los resultados de la empresa del ajuste entre estrategia empresarial y estrategia
retributiva.

La variable ultima que hay que considerar cuando se toman decisiones retributivas estratégi-
cas es el resultado de la empresa -efectividad del sistema retributivo, beneficio, rentabilidad, valor
de las acciones, etc.-HEENBERGY MiLkovicH, 1987:87). Es por ello que existe un creciente inte-
rés en el estudio de las implicaciones que tiene para el éxito de la empresa la coherencia o con-
gruencia entre la estrategia de la empresa y sus practicas retributivasofRLAN, 1997:762). A
pesar de la importancia que la literatura le ha concedido, hay que sefialar que pocos estudios empi
ricos han examinado las implicaciones que el vinculo retribucidn-estrategia tiene para los resulta-
dos de la empresa (véase tabla 3).
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A nivel corporativo, el estudio de BkIN y GOMEZ-MEJiIA (1990) encuentra que la efectivi-
dad del sistema retributivi@ varia en funcion de la interaccion entre las estrategias retributivas y las
estrategias corporativas, demostrando que el modelo retributivo algoritmico contribuye a la efectivi-
dad de las empresas con diversificacion relacionada y la adopcién de un modelo retributivo expe-
riencial es mas efectivo cuando es utilizado por empresas no diversificadas. El estutiEde G
MEJiA(1992) muestra que la aplicaciéon de un modelo retributivo algoritmico por parte de las empresas
de producto dominante y de productos relacionados, asi como las que se diversifican mediante un pro
ceso de creacién continua contribuye a mejorar sus resultados financieros; mientras que el modelo de
compensacién experiencial se asocia con mejores resultados para las empresas de producto Unico
no relacionado y para aquellas que adoptan una estrategia evolutiva de diversificacion.

A nivel de negocio, BLKIN y GOMEZ-MEJIA (1987) encuentran que la efectividad del sistema
retributivo es contingente de la fase del ciclo de vida en la que ésta se encuentra. De esta forma, un:
estrategia retributiva basada en incentivos -esto es, mas experiencial- es mas efectiva para las empre
sas en etapa de crecimiento. En el posterior estudio de 1480y B GomMEzZ-MEJiA encuentran que
en las unidades de negocio que siguen una estrategia de crecimiento dindmico, el sistema retributivc
mas efectivo se caracteriza por tener una orientacion experiencial. En cambio, en las unidades de negc
cio que siguen una estrategia de racionalizacion/mantenimiento, el sistema retributivo més efectivo
es aquel que sigue una orientacion mas algoritmica. Por su pantez-KEeJia (1992) concluye que
una estrategia retributiva algoritmica se asocia con mayores resultados para las empresas defensive
y para aquellas que se encuentran en una fase de madurez o declive en su ciclo de vida. Por otro lad
una estrategia retributiva experiencial se asocia con unos mejores resultados para las empresas expls
radoras y para las que se encuentran en una fase de introduccién o de crecimiento en su ciclo de vid:

El trabajo de SurA y GoMEZ-MEJIA (1996) encuentra que un modelo retributivo algoritmico
tiende a proporcionar mejores resultados en empresas que siguen una estrategia defensiva; por otr
parte, un modelo retributivo experiencial tiende a proporcionar mejores resultados en empresas que
siguen una estrategia exploradora. Por UltimaaBoraLAN (1997) encuentra que los planes de
incentivos con caracteristicas cercanas al modelo algoritmico producen mejores resultados en las
empresas con una orientacion estratégica defensiva. Por el contrario, las empresas con una oriente
cion estratégica exploradora consiguen mayores beneficios cuando adoptan planes de incentivos
orientados a las peculiaridades del modelo retributivo experiencial.

A modo de resumen, como se observa ¢alka 6, la investigacion empirica que examina la
relacion entre los resultados de la empresa y el grado de ajuste entre estrategia empresarial y estr:
tegia retributiva ha encontrado claras evidencias de que los resultados de la empresa son una fun
cion positiva del grado de adecuacion o coherencia entre estrategia empresarial y retributiva.

Anivel corporativo, un modelo retributivo algoritmico tiende a proporcionar mejores resultados
para las empresas de producto dominante o de productos relacionados y las que se diversifican mediar

10 Entendiendo por efectividad del sistema retributivo el grado en el que el sistema retributivo contribuye a alcanzar los
objetivos de la organizacion AB<iN y GoMEzZ-MEJiA, 1987a:172).
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te un proceso de creacion continua. En cambio, el modelo retributivo experiencial supone mejores resul-
tados para las empresas de producto Unico o de productos no relacionados asi como para aquellas qt
se diversifican mediante un proceso evolutivo. A nivel de unidad de negocio, una estrategia retributiva

algoritmica proporciona mejores resultados a las empresas que siguen una estrategia de racionalizs
cibn/mantenimiento, a las que siguen una estrategia defensiva y a las que atraviesan una fase de mad
rez o declive en su ciclo de vida. Por el contrario, la adopcion de una estrategia retributiva experiencial

suele proporcionar mejores resultados a las empresas con una estrategia de crecimiento dinamico o co
una estrategia exploradora o que atraviesan una fase de introduccién o crecimiento en su ciclo de vida

TABLA 6. Efecto en los resultados de la empresa del grado de ajuste de las estrategias
empresariales y retributivas.

ESTRATEGIAS RETRIBUTIVAS
ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Estrategias
corporativas

Estrategias
de unidad
de negocio

Estrategias

de ciclo de

vida de la
organizacion

Producto Gnico y productos
no relacionados

Producto dominante y pro-
ductos relacionados

Diversificacion mediante
creacion continua

Diversificacién evolutiva

Racionalizacion/
Mantenimiento

Crecimiento dinamico

Defensiva

Exploradora

Fase introduccion o creci-
miento

Fase madurez o declive

ALGORITMICA

Incongruente
Peores resultados

Congruente
Mejores resultados

Congruente
Mejores resultados

Incongruente
Peores resultados

Congruente
Mejores resultados

Incongruente
Peores resultados

Congruente
Mejores resultados

Incongruente
Peores resultados

Incongruente
Peores resultados

Congruente
Mejores resultados

EXPERIENCIAL

Congruente
Mejores resultados

Incongruente
Peores resultados

Incongruente
Peores resultados

Congruente
Mejores resultados

Incongruente
Peores resultados

Congruente
Mejores resultados

Incongruente
Peores resultados

Congruente
Mejores resultados

Congruente
Mejores resultados

Incongruente
Peores resultados

FuenTe: Elaboracion propia.
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4. Limitaciones de los hallazgos de la literatura empirica.

La investigacion empirica realizada hasta ahora ha encontrado que la estrategia retributiva que
responde a las caracteristicas de un modelo algoritmico tiende a proporcionar mejores resultados el
empresas que siguen una estrategia defensiva; por otra parte, la estrategia retributiva que respond
a las caracteristicas de un modelo experiencial tiende a proporcionar mejores resultados en empre
sas que siguen una estrategia exploradora. A pesar de ello, los hallazgos de estos estudios estan suj
tos a ciertas limitaciones metodoldgicas.

En primer lugar, la utilizacion de estudios de corte transversal dificulta la identificacion de
relaciones causa-efecto en mayor medida que los estudios longitudidales-{B=Jiay WELBOURNE,
1988:187); en segundo lugar, el uso de muestras multisectoriales aumenta la generalizacién de las
conclusiones obtenidas pero disminuye su validez interna, debido a que los resultados de la empre:
sa estan afectados por factores internos y externos que son muy dificiles de controlar en el caso di
un estudio multisectorial @@AGoprALAN, 1997:763). Y, en tercer lugar, el que la mayoria de los estu-
dios se centren en grandes empresas y corporaciones limita el conocimiento de las relaciones resul
tados-retribucion en empresas no diversificadasA®oraLAN, 1997:763) y en empresas pequefias
y medianas (BMEz-MEJiAy WELBOURNE, 1988:186).

Por otra parte, la mayoria de la investigacion empirica que se ha dedicado al estudio de estos
aspectos se ha desarrollado en el ambito americano. En el &mbito espafiol, Unicamente se encuer
tran los trabajos deAVLE et al. (1996) y RMERO(1997) vy, contrariamente a las conclusiones de los
trabajos americanos, no han hallado una relacion consistente entre practicas retributivas y estrate
gias empresariales. Ademas, ninguno de los trabajos realizados en empresas espafiolas ha consid
rado el efecto de tales interacciones en los resultados.

Por tanto, se hace patente la necesidad de realizar nuevos trabajos que analicen estos aspe
tos en el ambito de las empresas espafiolas, para ello se ha construido un modelo que permite for
mular hipétesis que relacionan estrategias empresariales y retributivas y examinan el efecto de esta:
relaciones en los resultados de la empresa. Este modelo se analiza en el siguiente apartado.

IV. MARCO TEORICO E HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Como se dijo con anterioridad, la premisa basica en la que se apoya este trabajo es que las estr:
tegias retributivas y las estrategias de la empresa deben ser coherentes entre si, ya que las estrateg
retributivas son mas efectivas si son contingentes de la estrategia global que sigue la organizacion
Por tanto, cuanto mayor sea la coherencia, adecuacion o ajuste entre ambas, mejores resultados obte
dra la empresa. Asi, sobre la base del marco teérico que proporciona el modelo contingente se ha des:
rrollado un modelo que permite identificar las repercusiones en los resultados de la empresa del gradc
de ajuste o coherencia entre estrategias retributivas y estrategias emprefiguiaes)
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Condicionantes unidad negocio

Entorno

Proceso producciéon
Postura ante mercado
Filosofia gerencial
Estructura organizativa
Cultura organizativa

!

Estrategia de negocio

Tipologia de MLEs y Snow (1978)

Y

+ Estrategia defensiva
+ Estrategia exploradora
+ Estrategia analizadora

Condicionantes retribucion

Fases del entorno
Factores en la organizacion

Estrategia retributiva

Criterios basicos retribucion
Marco administrativo

Modelos retributivos

« Algoritmico
Experiencial
Otros modelos

\J

Adecuacion

Y

Resultados de la empresa

« Efectividad sistema retributivo
+ Indicadores econémico-financierog

11 se ha seleccionado el nivel de unidad de negocio por varias razones: (1) las estrategias a nivel de negocio reducen el
enorme ndmero de variables que demandan la atencién de los directivos a un conjunto de factores con aspectos comu-
nes, lo que hace posible inferir patrones generales de comportamiento y deducir guias generales para la accion
(Hamerick, 1983:6); (2) la distincion entre estrategias a nivel corporativo y de negocio no es esencial para entender
mejor las politicas retributivas que son mas apropiadas para las necesidades de las empresas, si bien, el nivel divisio-
nal o de unidad de negocio puede ser mas adecuado para diferenciar las distintas estrategias retributivas que se ajusta
mejor a la estrategia empresariah(BN y GOMEz-MEJiA, 1990:164; GMEZ-MEJIA, 1992:391); (3) si atendemos al

FIGURA 3. Modelo retributivo propuesto.

FuenTe: Elaboracion propia.

Con el objetivo de establecer relaciones con las estrategias y modelos de retribucion, se ha
seleccionado la tipologia estratégica a nivel de unidad de négaoizespondiente al modelo de

panorama empresarial espafiol, se puede ver que el grado de diversificacion de las empresas es omiy leajl (B

1989; $1ArREZ, 1994), lo que significa que la mayoria de las empresas espafiolas obtienen sus ingresos de un solo pro-
ducto -en este sentidoy&Rez (1994:112) sefiala en su estudio que el 87% de las 4.548 empresas encuestadas se cen-
tran en un Unico negocio-. Por lo tanto, los ingresos provenientes de productos relacionados o no relacionados son mini-
mos, dejando sin validez el criterio de grado y proceso de diversificacion como diferenciador de distintos comporta-

mientos de las empresasofiero, 1997).
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MiLEs y Snow (1978)-estos autores clasifican las estrategias que puede adoptar una empresa en
defensivas, exploradoras, analizadoras y reactivas-.

La clasificacion de estrategias que realizanesly Svow (1978), desde nuestro punto de
vista, es la tipologia mas adecuada por las siguientes razones:

1. Constituye una de las tipologias sobre estrategias genéricas que mas ha contribuido a la
literatura sobre estrategia empresariaicts; 1989:487), tal y como puede comprobarse
por la enorme cantidad de trabajos cientificos que basan sus desarrollos en la mrisma (Z
y PEARCE, 1990 y D/IR et al, 1993);

2. Es Unica por su vision de la organizacién como un sistema complejo e integrado en inte-
raccién dinamica con su entorno¢PlNIEL Y KoOLARI, 1987:20);

3. Diversos autores usan esta tipologia por su validez para realizar trabajos empiricos en dife-
rentes industrias, por permitir la identificacién de estrategias extremas en distintos sectores y
por la riqueza de sus hipétesis tedricas sobre distintas relaciones de intezee(;11982:160
y 1983:7), asi como por ser académicamente bien aceptada e internamente consistente (C
et al, 1990; SIORTELL Y ZAJAC, 1990; Drir et al, 1993; ARAGON, 1996; Llapo, 1997);

4. En el &mbito concreto de la retribuciémr@oLL (1987:350) destaca la tipologia da 4
y Snow (1978) como una de las que tienen efectos mas claros sobre las diferencias en las
estrategias retributivas, originando variaciones en el sistema retributivo de las empresas vy,
por lo tanto, en las decisiones estratégicas sobre retribucion, dando lugar a corresponden-
cias entre modelos retributivos y orientaciones estratégicas; y

5. Esta tipologia ha sido utilizada en numerosos trabajos sobre retribucion, tanto en el ambi-
to nacional (RMER01997), como americano ARAGOPALAN Yy FINKELSTEIN, 1992; SURA
y GOMEZ-MEJiA, 1996; RJAGOPALAN, 1997), lo que resulta interesante de cara a comparar
los resultados de dichas investigaciones.

Segun MLEs y Snow (1978), la efectividad de una organizacion dependera de la percepcion
de sus directivos y de las decisiones adoptadas ante tres tipos de problemas del entorno que dete
minan las dimensiones del concepto de estrategia: (1) problema empresarial (eleccion de productos
0 mercado y métodos para competir); (2) problema de ingenieria (tecnologias utilizadas); y (3) pro-
blema administrativo (eleccion de estructuras organizacionales y procesos para alinear la organiza-
cion con su entorno). Cuando las organizaciones dan respuesta al ciclo adaptativo lo suelen hacer i
través de uno de los siguientes patrones estratégicos (figura 3):

1. DefensivosCorresponderia a unidades de negocio con un estrecho campo de producto-
mercado; experta en un area determinada, no buscan nuevas oportunidades fuera de su negc
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cio, sino que trata de proteger su cuota de mercado y conseguir mejorar su eficiencia. Algunas
de las caracteristicas que definen estas organizaciones son: (1) formas estables de organi-
zacion; (2) una cartera de productos reducida y muy estable; (3) apenas requieren ajustes
en tecnologia; (4) una Unica tecnologia intensiva en capital; (5) estructura funcional que
trata de mejorar la eficiencia poniendo énfasis en la divisién del trabajo, en los procedi-
mientos formalizados y en la centralizacién; (6) cultura organizativa caracterizada por un
alto compromiso moral.

2. ExploradoresEl patrén estratégico de los exploradores es el opuesto al de los defensivos.
Es caracteristico de unidades de negocio que buscan continuamente nuevas oportunidades
para lo cual llevan a cabo un proceso de innovacion y desarrollo continuo de nuevos pro-
ductos y mercados. Los rasgos caracteristicos que definen a los exploradores son: (1) una
fuerte preocupacion por la innovacion en areas de producto-mercado; (2) una linea de pro-
ductos diversificada; (3) una estructura organizativa divisional o por productos; (3) gran
flexibilidad en su tecnologia y estilo de direccidn; (5) descentralizacion, escasa division
del trabajo y bajo grado de formalizacion; y (6) cultura organizativa caracterizada por un
clima emprendedor.

3. AnalizadoresLas organizaciones analizadoras son una simbiosis de las dos anteriores, al
actuar de un modo defensivo o explorador segln sean las unidades de negocio donde se
encuentran y el adecuado equilibrio eficiencia-innovacion que requieren. En entornos esta-
bles, las organizaciones operan rutinaria y eficientemente a través de estructuras y proce-
sos formalizados; en entornos turbulentos la direccion vigila estrechamente a los competi-
dores para adoptar rapidamente las ideas que parezcan mas prometedoras.

4. ReactivosLas unidades de negocio reactivas no presentan una estrategia consistente, sien-
do impredecible e inestable su conducta. Estas empresas se caracterizan por una perpetui
inestabilidad y por unos pobres resultados debido a su incapacidad para responder apro-
piadamente a su entorno.

MiLEs y SNow (1978) apuntan que las categorias de defensivos, exploradores y analizadores
representan «tipos puros». En este sentido, los reactivos no tienen un claro enfoque estratégico y
por lo tanto, desde el punto de vista de la adecuacion retribucidn-estrategia, los argumentos teéricos
para su inclusion en el estudio son muy débiles. Por este motivo, y de acuerdo con la literatura que
ha tratado estos aspectog s y GomMez-MEJiA, 1996; RiaGorALAN, 1997), se decide no consi-
derar este tipo estratégico en el modelo.

Las estrategias retributivas de la empresa constituyen el resultado de una serie de decisiones
sobre aspectos retributivos basicos que tienen un impacto econémico relevante. Como se observa el
lafigura 3, las estrategias retributivas de la empresa estan afectadastpogs internos o de la
organizacion-como el tipo de organizacion, el mercado interno de trabajo, el tamafio y los costes
laborales- y factores externos o del entoHeomo los cambios legislativos, los convenios colecti-

VoS, la intensidad competitiva y la actitud sindicali@dvicH, 1988:274). Para tratar de aislar los
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efectos de la estrategia de la empresa en la estrategia retributiva, este modelo se debera contrast
para un Unico sector centrandose en los empleados situados en el nivel directivo. El resto de facto-
res condicionantes se trataran como variables de control.

Sobre la base de la literatura que se ha centrado en la estrategia retributiova¢M, 1988;
Gomez-MEJiA, 1992) se distinguen 12 dimensiones retributivas principales agrupadas en dos con-
juntos de decisionasiterios basicos de retribuciommarco administrativo El modelo tedrico que
se propone sirve de base para comprobar si, a nivel de empleados directivos, existen relaciones di
correspondencia entre las practicas retributivas estratégicas y los tipos estratégicesyd8Ndw
(1978), es decir, si variaciones en la estrategia de negocio de la empresa estan asociadas con moc
ficaciones en sus estrategias retributivas.

Ademés, también se pretende contrastar si esas relaciones de correspondencia tienen efect
en los resultados de la empresa. La revision de la literatura que estudia la relacion entre estrategic
retributiva y resultados de la empresaBn y GOMEZ-MEJiA, 1987; B\LKIN Y GOMEZ-MEJIA, 1990;
GOMEZ-MEJIA, 1992; 3URA Y GOMEZ-MEJIA, 1996; RJIAGOPALAN, 1997) ha revelado la existencia
de dos modalidades de medicion de los mismos. Una consiste en medir la efectividad del sistema
retributivo12y la otra se apoya en determinados indicadores de la situacion econdmico-financiera
de la empres.

La literatura americana mez-MEeJiaAy WELBOURNE, 1988; B\LKIN y GOMEZ-MEJiA, 1990;
GOMEZ-MEJIA, 1992; BUrRA Y GOMEZ-MEJIA, 1996) ha constatado que las estrategias retributivas de
la empresa se pueden caracterizar por responder a uno de los dos modelos retributivos siguientes: ¢
algoritmico/mecanicistay elexperiencial/organica Ahora bien, ¢ se dan estos modelos en el ambi-
to de la empresa espafiola para su personal directivo? Con el marco teérico propuesto se trata de col
trastar si las practicas retributivas de las empresas responden a esos dos modelos retributivos o s
por el contrario, se asocian con otros modelos distintos o si, finalmente, sucede que no responden ¢
ninguna linea de actuacion coherente. En el caso de identificar modelos retributivos, se comproba-
ra si existen relaciones de correspondencia entre determinados tipos estratégicos -defensivo, explo
rador y analizador- y determinado/s modelo/s de compensacién. De igual forma, se contrastara el
efecto en los resultados de la empresa del grado de adecuacién o ajuste entre el o los modelos retr
butivos encontrados y los diferentes tipos estratégicos.

12 | 3 efectividad del sistema retributivo se puede definir como la contribucién de la estrategia retributiva a los resultados
de la empresa. Como concepto abstracto e integro que es, normalmente, se mide como una percepcion basada en ur
opinién de los directivos de la empresa méas que como una cifra objetiMaz@IEJiAy BALKIN, 1992:130). Su ope-
racionalizacion se realiza en términos de «el grado en el que el sistema retributivo contribuye a alcanzar los objetivos
de la organizacién» @kIN y GOMEz-MEJiA, 1987:175 y 1990:156).

13 Dos tipos de indicadores econémico-financieros son generalmente aceptados para operacionalizar los resultados de Iz
empresa (AvBRrick, 1983; GRHART y MiLkovicH, 1990): (1) las medidas basadas ecolatabilidad-medidas tanto
de beneficio econdmico como de beneficio financiero- y (2) las medidas basadsalendd mercadale la empre-
sa -como, por ejemplo, el beneficio medio anual de las acciones de la empresa y el porcentaje medio anual de cambio
en el valor de mercado de la empresa-.
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Especificamente, sobre la base de la revision de la literatura y del modelo teérico formulado,
las hipétesis de investigacion que se formulan son las siguientes:

HiroTesis 1: Un modelo retributivo compuesto por practicas y procedimientos
retributivos repetitivos, estandarizados y predeterminados tendra un
efecto positivo mayor en los resultados de empresas con estrategia
defensiva que de empresas con estrategia exploradora.

a) Utilizar el puesto de trabajo que ocupa el empleado como base para establecer la retribu-
cion tendrd un efecto positivo mayor en los resultados de empresas con estrategia defensi-
va que de empresas con estrategia exploradora.

b) Un énfasis en la antigliedad y en la presencia en el trabajo a la hora de retribuir tendra un
efecto positivo mayor en los resultados de empresas con estrategia defensiva que de empre-
sas con estrategia exploradora.

c¢) La valoracion del rendimiento Unicamente a nivel individual tendra un efecto positivo mayor
en los resultados de empresas con estrategia defensiva que de empresas con estrategia explt
radora.

d) El uso de recompensas orientadas al corto plazo tendrd un efecto positivo mayor en los
resultados de empresas con estrategia defensiva que de empresas con estrategia explors
dora.

e) El énfasis en mantener una equidad retributiva interna tendra un efecto positivo mayor en
los resultados de empresas con estrategia defensiva que de empresas con estrategia explc
radora.

f) Mantener un nivel retributivo superior a la media de mercado tendra un efecto positivo
mayor en los resultados de empresas con estrategia defensiva que de empresas con estre
tegia exploradora.

g) Un sistema retributivo jerarquizado tendra un efecto positivo mayor en los resultados de
empresas con estrategia defensiva que de empresas con estrategia exploradora.

h) Un escaso peso del componente fijo de la retribucion tendrd un efecto positivo mayor en
los resultados de empresas con estrategia defensiva que de empresas con estrategia explc
radora.

i) La distribucion de recompensas no monetarias tendra un efecto positivo mayor en los resul-

tados de empresas con estrategia defensiva que de empresas con estrategia exploradora.
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) La centralizacion de la toma de decisiones retributivas tendra un efecto positivo mayor en
los resultados de empresas con estrategia defensiva que de empresas con estrategia explc
radora.

k) El secreto en la informacion retributiva tendra un efecto positivo mayor en los resultados
de empresas con estrategia defensiva que de empresas con estrategia exploradora.

I) Una reducida participacion de los empleados en las decisiones retributivas tendréa un efec-
to positivo mayor en los resultados de empresas con estrategia defensiva que de empresa:
con estrategia exploradora.

HiroTESIS 2: Un modelo retributivo compuesto por practicas y procedimientos
retributivos flexibles, adaptables y ajustables tendra un efecto posi-
tivo mayor en los resultados de empresas con estrategia explorado-
ra que de empresas con estrategia defensiva.

a) Utilizar las habilidades y conocimientos de los individuos como base para establecer su
retribucién tendra un efecto positivo mayor en los resultados de empresas con estrategia
exploradora que de empresas con estrategia defensiva.

b) Un énfasis en el nivel de rendimiento del individuo tendré un efecto positivo mayor en los
resultados de empresas con estrategia exploradora que de empresas con estrategia defensiv

¢) Lavaloracion del rendimiento a nivel individual y agregado tendra un efecto positivo mayor
en los resultados de empresas con estrategia exploradora que de empresas con estrategi
defensiva.

d) El uso de recompensas orientadas al largo plazo tendra un efecto positivo mayor en los resul-
tados de empresas con estrategia exploradora que de empresas con estrategia defensiva.

e) El énfasis en mantener una equidad retributiva externa tendra un efecto positivo mayor en
los resultados de empresas con estrategia exploradora que de empresas con estrategia defe
siva.

f) Mantener un nivel retributivo al mismo nivel o por debajo del mercado tendra un efecto
positivo mayor en los resultados de empresas con estrategia exploradora que de empresa:
con estrategia defensiva.

g) Un sistema retributivo igualitario tendrd un efecto positivo mayor en los resultados de
empresas con estrategia exploradora que de empresas con estrategia defensiva.

h) Un gran peso de la retribucidn variable tendra un efecto positivo mayor en los resultados
de empresas con estrategia exploradora que de empresas con estrategia defensiva.
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i) La distribucién de recompensas monetarias tendra un efecto positivo mayor en los resul-
tados de empresas con estrategia exploradora que de empresas con estrategia defensiva.

j) La descentralizacion de la toma de decisiones retributivas tendra un efecto positivo mayor
en los resultados de empresas con estrategia exploradora que de empresas con estrategi
defensiva.

k) La apertura en cuanto a la informacion retributiva tendra un efecto positivo mayor en los
resultados de empresas con estrategia exploradora que de empresas con estrategia defer
siva.

[) Una gran participacion de los empleados en las decisiones retributivas tendra un efecto
positivo mayor en los resultados de empresas con estrategia exploradora que de empresas
con estrategia defensiva.

HiroTesis 3: Un modelo retributivo compuesto por practicas y procedimientos
retributivos estandarizados y flexibles tendra un efecto positivo
mayor en los resultados de empresas con estrategia analizadora que
de empresas con estrategia defensiva o exploradora.

V. CONCLUSIONES

Con este trabajo se ha profundizado en el andlisis de los efectos en los resultados de la empre:
sa del grado de integracion entre las estrategias retributiva y empresarial. La literatura que estudia
la retribucion y sus relaciones con los resultados organizacionales se puede clasificar en tres grupos
de trabajos.

El primero, desde un enfoque mas general, analiza la contribucién que tiene pEealtas
dos organizacionalela aplicacion deleterminadas practicas retributiva®nsideradas de forma
aislada. Como una parte mas concreta de este marco general, se encuentran los trabajos que estudi
los efectos en lagsultados de la empregiaeneficios, rentabilidad, valor de mercado, etc.) del grado
de ajuste o coherencia entreestrategia general su estrategia retributivétodas las préacticas retri-
butivas consideradas en conjunto). Como enlace entre los dos anteriores, cabe hablar de un terce
grupo que estaria integrado por los trabajos que, si bien analizdacianentre la estrategia que
sigue la empresa, ya sea a nivel corporativo o de negocio, y su estrategia retribetiaaninan
los efectos en los resultados de la empresa del grado de ajuste entre ambos elementos.

Las conclusiones que se extraen de la revision de la literatura con respecto a cada uno de esto.
tres grupos de trabajos son las siguientes:
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1. Aun queda mucho por conocer sobre las implicaciones que tiene en los resultados organi-
zacionales la aplicacion de determinadas practicas retributivas. Esto se debe, a la comple-
jidad de las distintas politicas retributivas que puede aplicar la empresa, al hecho de estu-
diar una Unica practica retributiva, cuando los resultados de la empresa estan afectados por
la estrategia retributiva global y a la no consideracién de variables relevantes como es la
estrategia de la empresa o el entorno en el que opera.

2. Existen relaciones de correspondencia entre estrategias retributivas y estrategias empresa
riales. A nivel corporativo, tanto el grado como el proceso de diversificacion afectan al
lugar en el que la corporacion se sitia dentro del continuo algoritmico-experiencial. A nivel
de unidad de negocio, la investigacién sugiere igualmente -con algunas excepciones, pro-
venientes sobre todo de los trabajos en el ambito espafiol- que diferentes estrategias a nivel
de unidad de negocio estan asociadas con variaciones en las configuraciones de las estra
tegias retributivas que adoptan las empresas.

3. Lainvestigacion empirica ha encontrado claras evidencias que validan |ddeaeisul-
tados de la empresa son una funcién positiva del grado de adecuacién o coherencia entre
estrategia empresarial y retributiva. Especificamente, un modelo retributivo algoritmico
proporciona mejores resultados a organizaciones que tratan de mantener posiciones segu-
ras en areas de producto/mercado relativamente estables y un modelo retributivo expe-
riencial proporciona mejores resultados a organizaciones emprendedoras que buscan acti-
vamente la expansion y el crecimiento en cualquier area, mediante la innovacion en productos
y servicios.

Considerando, por una parte, que los hallazgos de estos estudios estan sujetos a ciertas limi
taciones metodoldgicas y, por otra, que los escasos trabajos que se han realizado en el ambito espi
fiol no han hallado una relacidn consistente entre estrategias retributivas y estrategias empresaria
les, se ha formulado un modelo apoyado en la teoria de la contingencia, a partir del cual se han
elaborado varias hip6tesis para verificar la repercusién que tiene en los resultados de la empresa €
grado de adecuacion o coherencia entre determinadas préacticas retributivas y determinadas categc
rias estratégicas de la tipologia degdy Svow (1978). De igual forma, también se trata de com-
probar si se pueden identificar modelos retributivos estratégicos que respondan a una linea de actua
cion coherente en relacidn con las diversas practicas retributivas aplicadas y, en caso afirmativo,
estudiar si los resultados de la empresa se ven afectados por el ajuste entre determinados modelos
determinadas estrategias de negocio.
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