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I Extracto:

LA politica retributiva es, sin lugar a dudas, una de las dimensio-
nes que mds interés estd despertando en el campo de la Direccién
y Gestion de Recursos Humanos actuales. En este trabajo, la auto-
ra propone un modelo propio de andlisis de este factor aplicado
a la Alta Direccion. El interés del articulo radica, por tanto, no
sélo en el valor que aportan las conclusiones del mismo, sino tam-
bién en el valor metodolégico que tiene el modelo de analisis pro-
puesto.
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I. INTRODUCCION

La retribucién ha sido uno de esos fendbmenos organizativos que mas interés ha suscitado, lo
que ha generado multitud de investigaciones al respecto. Sin embargo, hay que reconocer que toda-
via son muchos los aspectos que desconocemos sobre ella, especialmente cuando se trata de sus
elementos mas intrinsecos. Esto supone la necesidad de promover nuevas investigaciones que pro-
fundicen en ella con el objeto de tratar de resolver algunos interrogantes todavia latentes. Conocer
con profundidad la retribucion puede ayudarnos a entender el comportamiento de los individuos vy,
consecuentemente, el de las organizaciones formadas por ellos.

Dada la diversidad de empleados que participan en una empresa, el tratamiento de la herra-
mienta retributiva diferird dependiendo del tipo de trabajador al que nos refiramos, por ello, hemos
preferido centrar nuestro estudio retributivo en uno muy peculiar: el alto directivo. Somos cons-
cientes de que si ya es complejo estudiar las retribuciones de cualquier tipo de empleado lo es, en
mayor medida, hacerlo para quienes ocupan los primeros niveles jerarquicos de las empresas.

Previo a plantear nuestra investigacion particular sobre retribucién directiva, hemos realiza-
do una exhaustiva revisién del estado de la cuestién, de forma que nos sirva tanto de referencia con-
tinua como de punto de partida para nuestro estudio. Dada la vasta literatura empirica existente
sobre el tema, hemos preferido clasificarla teniendo en cuenta la diversa naturaleza de las variables
utilizadas en los estudios sobre retribucion -directiva de la organizacion, del entorno, del directivo,
del contrato y de resultados-, seleccionando los trabajos mas significativos de cada grupo (véase
apéndice 1).

Ademas de contar con un marco empirico de referencia para el desarrollo del trabajo, se
necesita un marco teorico adecuado que proporcione una base suficientemente sélida y que faci-
lite la interpretacion de los resultados que se consigan. Dado que nuestro objeto de estudio son los
altos directivos de las empresas, el enfoque seleccionado debe permitir profundizar en la relacién
directiva, es decir, en el acuerdo que vincula al directivo y a los propietarios de la empresa. Por
todo, se considera apropiado recurrir al esquema conceptual que ofrece la teoria positiva de la
agencia.
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Bajo este prisma tedrico, el foco de estudio es un acuerdo contractual donde se expresa el
posible intercambio de derechos entre propietarios y directivo, de forma que este Ultimo ofrece una
determinada capacidad profesional para desarrollar la actividad encomendada -segun sus conoci-
mientos, habilidades y experiencias- a cambio de una retribucién -en efectivo y/o en especie- y de
un grado de autonomia para desarrollar las tareas encomendadas.

Por tanto, la retribucion se convierte en uno de los elementos «estrella» para el desarrollo de
la relacién de agencia, de modo que determinar la cantidad a pagar al directivo y/o el contenido
retributivo adecuados sera un proceso bastante complejo, ain mas, si tenemos en cuenta el contex-
to en el que habitualmente se van a desarrollar este tipo de relaciones directivas, caracterizado por
la incertidumbre, por las asimetrias informativas y por el conflicto de intereses entre principales
(propietarios) y agentes (directivos). En estas condiciones podrian emerger problemas de agencia
que obstaculicen el buen término del acuerdo alcanzado, de forma que sera necesario acudir al uso
de determinados mecanismos que atenlen la aparicion de conductas oportunistas de alguna de las
partes del contrato, entre otros, destaca la herramienta retributiva.

Sentadas las bases del estudio, proponemos como objeto del presente articulo profundizar en
los posibles determinantes y en el contenido de la forma retributiva definida en los contratos de alta
direccion de empresas espafiolas.

Para ello se estructura el trabajo en cuatro secciones. La primera se dedica a describir los ele-
mentos fundamentales del modelo retributivo propuesto. Después, se resume como se ha disefiado
el trabajo empirico. La tercera se detiene en el comentario y discusién de los resultados consegui-
dos con la investigacion. Y, por (ltimo, se extraen las principales conclusiones e implicaciones para
las empresas y sus directivos.

Il. MODELO PROPUESTO

Ahora bien, la investigacion retributiva que proponemos gira en torno a un modelo retri-
butivo que estudia los principales condicionantes y el contenido de la retribucion definida en el
contrato directivo en un contexto de agencia, es decir, incierto y con desigual reparto de la infor-
macion entre las partes. El foco fundamental del modelo es la retribucién directiva en sus dos
dimensiones: cantidad total percibida por el directivo -nivel retributivo- y componentes retribu-
tivos utilizados para pagarle -mix retributivo-. La definicién de esta retribucion puede verse afec-
tada por una serie de factores de diversa naturaleza en el proceso de negociacion previo a la firma
del contrato.

Asi, si observamos el gréafico podemos diferenciar en el modelo cinco bloques de varia-
bles: uno que contiene las variables retributivas definidas en el contrato de alta direccion y cuatro
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bloques que expresan los posibles factores condicionantes de esa retribucion -de la organizacion,
del entorno, del directivo y del contrato-. Estos se interrelacionan a través de diversas hipotesis y
subhipotesis que trataran de validarse con la realidad de las empresas.

CARACTERIZACION
DE LOS PRINCIPALES:

CARACTERIZACION
DEL AGENTE:

VARIABLES ORGANIZATIVAS
VARIABLES DEL DIRECTIVO

« Estructura de propiedad.
« Tipo de reclutamiento directivo.
» Tamafo de la empresa.

« Tarea desarrollada.
« Capital humano.

Hy FORMA RETRIBUTIVA DEL Ha
CONTRATO DIRECTIVO
¢ MIX RETRIBUTIVO.
H, * NIVEL RETRIBUTIVO. Hy

MARCO DE LAS RELACIONES
CONTRACTUALES : OTROS ELEMENTOS DEL

CONTRATO DIRECTIVO

VARIABLES DEL ENTORNO

« Costes de negociacion: garaniia

* Mercado directivo. y formalizacion.
« Incertidumbre percibida por las « Horizonte temporal.
partes.

« Tipo de control directivo.
« Sector de actividad de la empresa.

GRAFICO 1. Modelo de Retribucion directiva en un contexto de agencia: determinan-
tes y contenido.

Si analizamos de forma detallada cada uno de los elementos del modelo, podemos destacar
los siguientes tipos de variables, de los cuales proponemos unas medidas concretas con el proposi-
to de facilitar el trabajo empirico de la investigacion.
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1. Variables retributivas.

Son las que se definen en el contrato como contraprestacion econémica a los servicios pro-
fesionales que ofrece el directivo. Diferenciamos dos dimensiones retributivas:

a) El nivel retributivoo la cantidad que finalmente percibe el directivo por desarrollar deter-
minadas tareas en nombre de los propietarios. Como indicador del nivel salarial utiliza-
mos diversos intervalos que contienen los millones de pesetas cobrados anualmente por
cada directivo (desde menos de 6 millones hasta méas de 14 millones).

b) El mix retributivoo paquete retributivo que contiene los diversos elementos retributivos que
se pueden utilizar para compensar al directivo. En particular, hemos seleccionado seis tipos
de componentes salariales: el salario base y los complementos (parte fija), la participacion
en resultados anuales (parte variable a corto), la participacion en resultados plurianuales
(parte variable a largo), el pago en forma de acciones o similares (participacion directiva en
la propiedad), los pagos en especie (pagos extrasalariales) y otros elementos retributivos.

2. Variables de la organizacion.

Son aspectos propios de cada organizacién que pueden ayudarnos a caracterizar a los princi-
pales de la relacion directiva. De todos ellos, destacamos algunos de las mas significativos en el
enfoque de agencia:

a) Laestructura de propiedague nos sirve para evaluar el grado de conflicto de intereses
entre las partes del contrato directivo y la medimos a través de cuatro indicadores: la
concentracion de propiedad, la participacion directiva en la propiedad, la ocupacién de
cargos en el consejo de administracion por directivos y la forma juridica de la empresa.

b) El tipo de reclutamiento directivgue nos indica la procedencia externa o interna del
agente y, con ello, el grado de asimetria que inicialmente separa a la propiedad de la
direccién. Se mide a través de la frecuencia de uso de un reclutamiento interno o exter-
no para captar al directivo, y

c) El tamafio empresarial que es una forma de evaluar la brecha informativa que separa a
propietarios y a directivo, y se mide a través del nimero total de empleados y la cifra de
ventas bruta anual de la empresa.

Con el fin de relacionar las variables de la organizacion con las retributivas se proponen las
siguientes hipétesis (cuadro 1).
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CUADRO 1. Hipotesis de la organizacion.

H, «Las variables de la organizacién influyen en la definicion de la retribucion del con-
trato directivo».

Hia «Las variables de la organizaciéon determinan el nivel retributivo directivo».

Hia1 «Las empresas dominadas por los directivos emplean niveles retributivos mas altos que las
dominadas por los propietarios».

Hiao «Si el directivo es reclutado del exterior de la empresa obtiene mejores niveles retr|buti-
VoS que si procede del interior.

Hias «Un mayor tamafio empresarial determina un nivel retributivo superior».

Hip «Las variables de la organizacién condicionan la definicién del mix retributivo del
directivo».

Hip1 «Las empresas dominadas por propietarios utilizan mix retributivos con mas partes varia-

bles que las dominadas por directivos».

Hipo «El tipo de reclutamiento directivo, externo o interno, influye en la definicion del mix
retributivo directivo».

Hips «Un mayor tamafio empresarial incrementa la necesidad de incluir pagas variables|en el
mix retributivo directivo».

3. Variables del entorno.

Son elementos del contexto empresarial que rodean la firma y el posterior desarrollo del
acuerdo directivo. Se seleccionan variables de tres tipos:

a) El mercado de trabajo directivaque puede jugar un papel informativo para las empresas
y de disciplina externa para el comportamiento directivo; se caracteriza a través de la
abundancia de especialidades directivas en el mercado, el grado de informacién directi-
va que ofrece éste y la frecuencia de uso de esa informacion por las empresas para tomar
decisiones relativas al directivo.

b) La incertidumbre percibida por las partgse es un indicador del riesgo que deben asu-
mir las partes y la medimos utilizando el grado en que la demanda de la empresa es previ-
sible (variabilidad) y el nimero de lineas de producto de la empresa (complejidad); y

c) El sector de actividadue servira de continua referencia informativa sobre los aspec-
tos directivos para la empresa y se mide a través de conocer la principal actividad que
ésta desarrolla.
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Las siguientes hipétesis representan las diversas interrelaciones que proponemos entre las
variables retributivas y las variables contextuatesro 2).

CUADRO 2. Hipétesis del entorno.

H, «Las variables del entorno influyen en la definicién de la retribucion directiva del con-
trato».

Hoq «Las variables del entorno determinan el nivel retributivo directivo».

Hoa1 «Si el mercado directivo ofrece una informacion directiva abundante y las empresas la uti-

lizan con frecuencia, los niveles retributivos directivos seran mas bajos».

Hoao «La incertidumbre percibida por las partes influye en el nivel retributivo pagado al directiyo».

Hzas «El sector de actividad sirve de referencia para definir el nivel retributivo directivo».

Hop «Las variables del entorno condicionan la definicién del mix retributivo directivo».

Hopy «Si el mercado directivo ofrece una informacion directiva abundante y las empresas |a uti-
lizan con frecuencia, los mix retributivos directivos incluiran mayores pagas variables».

Hopo «Si la incertidumbre percibida del entorno es alta se incrementa el uso de pagas varjables
en el mix retributivo directivo».

Haps «El sector de actividad sirve de referencia para definir el mix retributivo directivo».

4. Variables del directivo.

Son rasgos particulares de cada directivo que sirven para definir su perfil como profesional.
Para ello nos centramos en dos aspectos fundamentales:

a) La tarea desempefadae representa la principal obligacién que éste adquiere respecto
a los propietarios que le contrataron. La caracterizamos a través de la complejidad de la
misma -dificultad de programacion, frecuencia en la alteracién de lo programado, grado
de especificidad de los conocimientos- y del grado de autonomia que le conceden para
desarrollarla; y

b) El capital humangue engloba el conjunto de conocimientos y habilidades que posee y
que ofrece a los propietarios en el intercambio contractual, ya sea por el nivel de forma-
cion adquirido, por la antigliedad en puestos directivos de la empresa o por la experien-
cia acumulada en su trayectoria profesional.
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Las variables retributivas se relacionan con las propias del directivo a través de la bateria de
hipétesis resumidas en el cuadro 3:

CUADRO 3. Hipétesis del Directivo.

«Las variables del directivo influyen en la definicion de la retribucion directiva del con-
trato».

«Las variables del directivo determinan el nivel retributivo directivo».

«Si la complejidad de la tarea directiva es alta también lo sera el nivel retributivo pagado
al directivo».

«Cuanto mayor es el capital humano del directivo mayor es el nivel retributivo que se le paga».
«Las variables del directivo condicionan la definicion del mix retributivo directivo».

«Si la complejidad y la autonomia de la tarea directiva son altas también lo seran las pagas
variables del mix retributivo directivo».

«Cuanto mayor es el capital humano del directivo mayor es la necesidad de incluir pagas
variables en el mix retributivo».

5. Variables del contrato directivo no retributivas.

Son aspectos incluidos en el contenido del acuerdo directivo pero distintos a la forma retri-
butiva. En particular, nos detenemos en el analisis de:

a)

b)

c)

Los costes de negociacién que pueden emerger en el proceso de negociacion del acuer-
do directivo, entre otros, los de formalizacién y los de garantia. Para medir este tipo de
costes hemos utilizado el grado de estandarizacion del contrato, el periodo medio de
negociacion segun la procedencia del directivo y la frecuencia en el uso de clausulas de
responsabilidad del directivo por incumplimiento del contrato;

El horizonte temporal del contratpie representa la duracion del vinculo, mas o menos
largo, entre propietarios y directivo y lo medimos a través de la duracion media de los
contratos directivos; y

El tipo de control directivajue destaca como un mecanismo que puede condicionar la
actuacion directiva. Se plantean las situaciones de control por resultados, de control por
procesos y de inexistencia de control y, ademas, interesa conocer el grado en que se hacen
expresos en el contrato los aspectos relativos al control del comportamiento directivo.
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Por ultimo, vinculamos las diversas variables del contrato directivo con la forma retributiva
del mismo a través de las siguientes hipotesis (cuadro 4):

CUADRO 4. Hipotesis del contrato.

Hy «Las variables del contrato directivo influyen en la definicion de la retribucién direc-
tiva del contrato».

Haa «Las variables del contrato directivo determinan el nivel retributivo directivo».

Hza1 «Los costes de negociacion del contrato influyen en el nivel retributivo directivo».

Hza2 «La duracion del contrato influye en la definicion del nivel retributivo directivo.

Haas «El tipo de control sobre el directivo influye en el nivel retributivo directivo».

Hap «Las variables del contrato directivo condicionan la definicion del mix retributivo
directivo».

Hap1 «Los costes de negociacion del contrato influyen en el mix retributivo directivo».

Hapo «La duracion del contrato influye en la definicion del mix retributivo directivo».

Haps «Cuando el control sobre el directivo es mas exhaustivo se reduce la necesidad de |ncluir
pagas variables en el mix retributivo directivo».

lll. DISENO DEL TRABAJO EMPIRICO

Definidas y justificadas las diversas variables del modelo propuesto y concretadas las hipo-
tesis y subhipétesis que emanan de él, se aborda la aplicacion empirica del modelo, es decir, se trata
de contrastar su validez con la realidad de las empresas y de sus directivos.

Para este fin, se requiere contar con informaciéon de las empresas sobre las diversas variables
del modelo y con una metodologia adecuada para tratarla y traducirla en resultados concretos.

Por un lado, se utiliza una poblacién de 563 grandes empresas industriales espafiolas de
diversos sectores de actividhd_a recogida de datos se hizo a través de entrevistas en profundi-

1 Seleccionamos como sectores industriales: alimentacién; papel; quimico; productos metalicos y no metalicos; material
de transporte; material electrénico; diversos (textil, muebles,...), siguiendo la Clasificacion Nacional de Actividades

Econdmicas (CNAE).
Ademas, hemos exigido que la dimensién empresarial de estas empresas sea mediana-grande con dos requisitos mini-
mos: que cuenten con mas de 100 trabajadores y con mas de 1.000 millones de facturacion anual.
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dad y envios postales de un cuestionario -estructurado segun las partes del modelapénéase

dice 2 dirigido al director de recursos humanos de cada empresa. La muestra finalmente obtenida,
una vez eliminadas las encuestas irregulares, fue de 82 empresas que serdnfermativo que
utilizaremos para desarrollar las diversas tareas empiricas.

Por otro, se acude a la seleccion de diversas técnicas estadisticas para el tratamiento de los
datos obtenidos de las empresas. En patrticular, se eligen cuatro herramientas adecuadas para
estudios de naturaleza descriptival andlisis de correspondencias multiplesra resumir las
variables iniciales del modelo y transformarlas en dimensiones factoriateglisis de jerar-
guiaspara obtener diversas clasificaciones de las empresas estudiadas definiendo los perfiles
mas frecuentes, ldablas de contingencipara obtener las frecuencias cruzadas de los diversos
grupos obtenidos en el anterior analisis, grdlisis de las frecuencias de respugsdaa la com-
paracién de cuatro tipos de directivo objeto de estudio -comercial, financiero, de produccion y
de recursos humano-

IV. DISCUSION DE RESULTADOS DEL ANALISIS EMPIRICO

Una vez que se contaba con la informacidn de las empresas sobre las distintas variables del
modelo y las herramientas estadisticas para tratarlas, se procedié a desarrollar los diversos analisis,
cada uno de ellos dirigido a satisfacer unos objetivos establecidos.

El primero persigue resumir las numerosas variables del modelo en diversas dimensiones
factoriales que faciliten el posterior desarrollo de tareas empiricas. Dada la naturaleza eminente-
mente cualitativa de estas variables, se acudié a la utilizaciénatglisis de correspondencias
multiples,a través del cual se obtienen trece variables cuantitativas representativas del modelo
-véaseapéndice 3-. Elcuadro 5 contiene los perfiles caracteristicos de estas dimensiones facto-
riales y los porcentajes de informacidon que resumen cada una, siendo los primeros ejes los mas
representativos de cada bloque de variables del modelo:

a) La estructura de propiedad para definir el perfil de los principales, es decir, la posicion
de mas o menos poder del directivo en funcién del grado de concentracién de la propie-
dad de la empresa.

2 Los paquetes estadisticos utilizados para esta fase empirica de la investigacion han sido el SPAD-N y el SPSS para
Windows.

3 Dada la gran diversidad de directivos que podrian encuadrarse bajo el epigrafe de alta direccion, hemos preferido con-
cretar el estudio en los primeros niveles de responsabilidad de cuatro departamentos de la empresa, de forma que se faci-
lita la interpretacién de los resultados del andlisis empirico.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 190 -185 -

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



| RETRIBUCION EN LOS CONTRATOS DE ALTA DIRECCION | Pilar Pérez Santana

b) El mercado directivo para representar el marco en el que se van a desarrollar las rela-
ciones contractuales, sobre todo por la informacion que éste puede emitir sobre la buena
0 mala actuacioén de los directivos.

¢) La complejidad de la tarea para definir la actividad del agente y que le supone al direc-
tivo poseer una determinada cualificacion para poder desempefiarla con eficiencia.

d) Elcapital humano para caracterizar el perfil profesional del agente, representando el poten-
cial que puede ofrecer en funcion de sus conocimientos, habilidades y experiencias.

CUADRO 5. Dimensiones factoriales del modelo.

Variables factoriales de la or- kEstructura de propiedad de la empresa» (65,37%).

ganizacion 2. «Tipo de reclutamiento directivo» (19,37%).

3. «Tamafio de la empresa» (13,31%).

Variables factoriales del entorno &Informacion en el mercado directivo (64,10%).

2. «Incertidumbre percibida del entorno» (25%).

Variables factoriales del direc- » Capital humano:
tivo 1. «Capital humano directivo» (54,9%)
» Tarea desarrollada:

1. «Complejidad de la tarea directiva» (44,09%).

2. «Autonomia en la tarea directiva» (15,56%).

Variables factoriales del con- kCostes de negociacion del contrato directivo» (42,18%)

trato directivo 2. «Duracion del contrato directivo» (16,4%).

3. «Tipo de control directivo» (13,28%).

Variables factoriales retributivas Nivel retributivo:

1. «Nivel retributivo directivo» (40,44%).

* Mix retributivo:
1. «Mix retributivo directivo» (48,57%).

Variables factoriales de resul- &Cumplimiento de los objetivos» (93,83%).
tados
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e) Los costes de negociacidn para caracterizar el acuerdo contractual y que habra que inten-
tar minimizar.

f) El mix retributivo para el contenido de la retribucion, es decir, los distintos componen-
tes seleccionados para pagar al directivo; y

g) El nivel retributivo para representar la cantidad que éste finalmente percibe por sus ser-
vicios profesionales.

En segundo lugar, y aprovechando los factores obtenidos en el analisis anterior, se completa
la fase descriptiva del trabajo con una propuesta de clasificacion de las distintas empresas de la
muestra. Para ello, se recurreaaldlisis de jerarquiagiue nos ofrece distintos perfiles de las
empresas que resumimos en el cuadro 6, segln los siete criterios clasificadores utilizados -dimen-
siones factoriales de la organizacion, dimensiones factoriales del entorno, dimensiones factoriales
del contrato, dimensiones factoriales de la tarea, dimensiones factoriales del capital humano,
dimensiones factoriales del mix retributivo y dimensiones factoriales del nivel retributivo- (véase
apéndice 4).

Los distintos grupos de empresas nos sirven, por un lado, para destacar cuales son los perfi-
les de empresas mas frecuentes en la muestra:

a) Empresas de tamafio medio donde la concentracidon de propiedad elevada debilita la
posicion del directivo frente a ellos y donde hay una preferencia por reclutar mas direc-
tivos del interior de la empresa que del exterior, porque se deposita una mayor confian-
za en el personal ya conocido.

b) Mercados directivos que no ejercen su tarea de disciplina directiva porque las empresas
ignoran las sefiales que emite sobre los directivos, a pesar de la turbulencia contextual
gue las envuelve.

c) Empresas que asumen elevados costes a la hora de negociar sus contratos directivos, los
cuales suelen plantearse con horizontes de larga duracion y con algun tipo de control

sobre la actuacion directiva.

d) Directivos que no disfrutan de mucha autonomia en sus tareas a pesar de que éstas no
son excesivamente complejas.

e) Empresas que pagan buenos niveles salariales a los directivos que contratan, como una
forma de atraer a la empresa a los mejores profesionales del mercado de trabajo.
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CRITERIOS
CLASIFICADORES

Segun
dimensiones
factoriales de la
organizacion

Segun
dimensiones
factoriales del

entorno

Segun
dimensiones
factoriales
del contrato
directivo
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CUADRO 6. Perfiles de grupos de empresas.

PERFIL CADA CLASE (NUMERO DE EMPRESAS QUE LA FORMAN )

C1 (30 i): Empresas de tamafio medio que tienen una estructura de propiedad
bastante concentrada, lo que debilita el poder de los directivos en las mismas.
Suelen reclutar el personal para ocupar puestos directivos dentro de la ermpresa.

C2 (25 i): Empresas pequefias donde la propiedad esta muy concentrada, lo que
fortalece la posicién de los propietarios frente a los directivos. Al contrario que el
grupo 1 recurren con frecuencia al uso de reclutamiento directivo externo.

C3 (13 i): Empresas de gran dimensién, donde la propiedad no esta demasia-
do concentrada, lo que facilita a los directivos tomar decisiones con bastante
autonomia. Suelen utilizar indistintamente los dos tipos de reclutamiento
directivo, externo e interno.

C4 (14 i): Empresas de tamafio medio donde los directivos ostentan ui gran
poder frente a una propiedad bastante dispersa y que recurren tanto fuera
como dentro de la empresa para captar a los directivos necesarios.

C1 (25 i): Empresas que a pesar de que el entorno que las rodea es ihcierto,
tratan de aprovechar la abundante informacién que ofrece el mercado {e tra-
bajo sobre temas directivos.

C2 (14 i): Empresas que aunque cuentan con entornos bastante estables sélo
en algunas ocasiones recurren a la informacion que les ofrece el mercado de
trabajo para tomar decisiones relativas a sus directivos.

C3 (33 i): Empresas que se enfrentan a entornos inciertos y que eluden|contar
con las referencias externas del mercado para tomar decisiones retributjvas de
sus directivos.

C4 (10 i): Empresas que tienen realmente dificultades para conseguir informacion
directiva del exterior, porque el mercado de trabajo es bastante opaco en este
aspecto y porque la incertidumbre que les rodea es elevada.

C1 (24 i): Empresas que realizan contratos de duracién media, cuyos costes de
negociacion no destacan ni por ser demasiado altos ni demasiado bajos y que sue-
len utilizar algun tipo de control de la actuacion directiva.

C2 (32 i): Empresas que tienen que asumir elevados costes a la hora de riegociar
contratos de alta direccién con un horizonte temporal largo y que utilizan @lgun
tipo de control que condicione el comportamiento del directivo contratado.

C3 (51): Empresas que acuden a contratos directivos de duraciones cortas|pero de
contenidos bastante cerrados, lo que supone elevados costes de negociacion. El
tipo de control directivo que prefieren es el basado en los resultados obtenidos por
el directivo en un determinado periodo de tiempo.
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CRITERIOS
CLASIFICADORES

Segun
dimensiones
factoriales
del contrato
directivo

Segun
dimensiones
factoriales
de la tarea

Segun
dimensiones
factoriales del
capital humano

Segun
dimensiones
factoriales del
mix retributivo

Segun
dimensiones
factoriales del
nivel retributivo
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PERFIL CADA CLASE (NUMERO DE EMPRESAS QUE LA FORMAN )

C4 (21 i): Empresas que utilizan contratos directivos no demasiado largos,
pero que no se preocupan demasiado ni de cerrar sus contenidos, |lo que
reduce los costes de negociacion, ni de utilizar controles sobre la actdacion
directiva.

C1 (22 i): Empresas que conceden una elevada autonomia a los directivos que
tienen que desarrollar tareas bastante complejas.

C2 (16 i): Empresas cuyos directivos disfrutan de una elevada autonomig en su
tarea, a pesar de que la complejidad de éstas no es demasiado elevada.

C3 (18 i): Empresas cuyos directivos deben desarrollar tareas muy complejas,
pero que, sin embargo, no les conceden un elevado grado de autonomia para
desarrollarlas.

C4 (26 i): Empresas que no conceden demasiada autonomia a sus direciivos en
las tareas encomendadas, a pesar de que éstas no son complejas.

C1 (58 i): Empresas que prefieren directivos con capitales humanos ¢leva-
dos para delegar en ellos ciertas decisiones en el area de responsebilidad
asignada.

C2 (17 i): Empresas que se distinguen por tener directivos con capitales huma-
nos medios.

C3 (7 i): Empresas que, aunque los altos directivos tengan que desérrollar
tareas complejas y de elevada responsabilidad, no consideran imprescindible
el capital humano que poseen, caracterizdndose la mayor parte de dirgctivos
por no tener un capital humano elevado.

C1 (35 i): Empresas que para retribuir a sus directivos prefieren combinar
tanto elementos variables como fijos.

C2 (12 i): Empresas que apuestan por el uso de retribuciones directivas|donde
la parte variable sea significativa.

C3 (36 i): Empresas que prefieren pagar a sus directivos con elementos retri-
butivos fijos.

C1 (61 i): Empresas que seleccionan unas politicas retributivas basadas en el
pago de elevadas cantidades a sus directivos.

C2 (20 i): Empresas que no se preocupan de pagar buenos niveles retributivos
a sus directivos, al contrario.
C3 (1 i): Empresas que no siguen una politica salarial coman.
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En tercer lugar se procede a cruzar los distintos grupos de empresas obtenidos en el andlisis
anterior en diversas tablas de contingenuigaseapéndice 5-, donde estudiamos las frecuencias
cruzadas respecto a los grupos representativos de las dos dimensiones retributivas del directivo
(nivel y mix). Ademas, planteamos una cuarta tarea descriptiva basadaréis$ de las fre-
cuencias de respuestapéndice 6- que resultan de los cuestionarios recibidos respecto a los cua-
tro tipos de directivo -comerciales, financieros, de produccién y de recursos humanos-, de forma
gue nos ayuden a una interpretacion mas realista de los resultados obtenidos con las tablas. Con
uno y otro analisis, se pueden destacar los siguientes resultados:

1. Las empresas dominadas por los propietarios suelen utilizar niveles salariales elevados
para compensar a sus directivos, pero los mix retributivos de estos directivos son fundamental-
mente fijos. Luego, la principal herramienta motivadora de los directivos se basa en la cantidad
finalmente pagada y no en el contenido de su paquete retributivo.

Luego, las subhipétesis relativas a estas variables no se cumplen como esperabamos, ya que
justamente las empresas mas concentradas pagan mejores sueldos a sus directivos y, ademas, utili-
zan elementos retributivos fijos para hacerlo.

Si nos detenemos en la comparacion de los cuatro directivos, destaca el caso comercial por-
gue consigue con mas frecuencia mejores niveles salariales y porque es el Gnico donde la retribu-
cién variable tiene un peso significativo en el mix. Luego, en este caso la forma de incentivar a
estos directivos es distinta a la tonica retributiva generalizada, siguiendo la propuesta del enfoque
de agencia a este respecto.

2. Cuando las empresas estdn sometidas a mas incertidumbre del entorno y toman como refe-
rencia para sus decisiones relativas a directivos el mercado directivo, tienden a usar mas pagas
variables en sus paquetes retributivos, siendo una forma de repartir el riesgo con ellos. Sin embar-
go, la mayor aleatoriedad en la retribucion directiva la compensan con el pago de mayores canti-
dades totales al directivo -primas por riesgo-, lo cual es una préactica habitual en los casos donde se
utilizan retribuciones de naturaleza contingente.

Este resultado, en realidad, sélo se cumple para el caso del directivo comercial ya que es el
que en mayor medida cuenta con primas anuales -en funcién de las ventas realizadas- que le faci-
litan la obtencion de elevadas cantidades retributivas. Es en este caso en el que se cumplen las
subhipoétesis propuestas relativas a las variables contextuales. En los demas directivos no es comun
el reparto de riesgo del entorno a través de férmulas retributivas.

3. Cuando los contratos directivos son largos y no existe fuerte control sobre la actuacion
directiva se utilizan mas retribuciones variables pero, a la vez, también se pagan niveles retributi-
vos mas altos a los directivos. Luego, se esta producienmaderoffentre la supervision directi-
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va y el uso de pagas contingentes, de forma que un mayor control suele evitar el utilizar retribu-
ciones aleatorias para el directivo, ya que los dos mecanismos tienen por objeto condicionar el com-
portamiento.

En los casos del directivo financiero, de produccion y de recursos humanos el control sobre
su actuacion es mas exhaustivo, ya que soportan ademas del control de los resultados finales -como
el comercial-, supervisiones habituales de las actuaciones que desarrollan, lo cual supone una
menor necesidad de incluir pagos variables en sus mix retributivos.

Asi, se cumple la hipotesis que relaciona control y mix retributivo, de forma que si el con-
trol sobre el directivo es mayor se necesita en menor grado introducir elementos variables en el
paquete retributivo, y al contrario.

4. En la medida que crece la complejidad y el grado de autonomia de la tarea directiva, se
incrementa la inclusiéon de pagas variables. Es decir, cuando la brecha informativa generada por
estas variables aumenta, se puede recurrir al uso de retribuciones sensibles a los resultados que
reducen la propension del directivo a desviarse de lo estipulado en el contrato.

De este modo, la subhipétesis que relaciona tarea y mix retributivo se cumple en el sentido
esperado, es decir, la mayor complejidad y autonomia en la actividad directiva viene acompafiada
del uso de retribuciones variables como incentivo del directivo. No obstante, esto no se cumple en
todos los casos directivos estudiados, porque el de produccién presenta con mas frecuencia tareas
complejas y, sin embargo, su retribucién es fundamentalmente fija. Parece, entonces, que en cier-
tas ocasiones las empresas estan utilizando otro tipo de herramientas, distintas a la retributiva, para
motivar a los directivos.

5. Los directivos con capitales humanos altos suelen tener niveles retributivos bastante ele-
vados y mix fundamentalmente fijos, siendo ésta una forma de retencién del personal valioso para
la empresa -sobre todo cuando poseen un capital muy especifico-. Aunque cada directivo tiene sus
propias preferencias frente al riesgo, en general, se admite que suelen ser bastante adversos a la
incertidumbre en su riqueza personal, luego el uso de retribuciones poco arriesgadas podria favo-
recer estos intereses directivos.

En todos los casos directivos analizados, excepto en el comercial, se cumple este resulta-
do, su capacidad profesional elevada es recompensada a través de compensaciones econémicas
significativas que suelen ser poco variables. Este resultado supone que, por un lado, un mayor
capital humano se compensa con elevados salarios pero, por otro, aunque se esperaba que sus
retribuciones incorporasen elementos variables de pago, parece que los directivos tienen una
fuerte influencia sobre los propietarios que les permite reducir en gran medida la aleatoriedad en
su riqueza.
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6. Los niveles retributivos altos se deben, fundamentalmente, a un elevado salario base e
importantes complementos salariales -parte fija del mix retributivo-. Por otro lado, la participa-
cion de otros elementos retributivos -pagos variables de corto plazo, pagos variables de largo
plazo y participaciones en propiedad- en la cantidad total que percibe el directivo es préactica-
mente inexistente.

De nuevo, el caso comercial se diferencia de los demas directivos porque consigue con fre-
cuencia mejores cantidades retributivas, y paquetes con importantes pagas variables en forma de
comisiones sobre las ventas efectuadas.

V. CONCLUSIONES

Una de las principales preocupaciones de la gestion de personal de las organizaciones actua-
les es la motivacién de sus individuos. Entre las distintas herramientas de las que se dispone para
este fin, adquiere una especial relevancia la retributiva. Esto ha llevado a desarrollar numerosos
estudios sobre el fenédmeno retributivo, sin embargo, el halo de confidencialidad que lo envuelve
ha supuesto que todavia sean muchos los interrogantes por resolver.

El objeto de este articulo era, justamente, profundizar en la retribucién, en particular, en la
de los altos directivos de las empresas bajo el prisma conceptual de la teoria de agencia. Asi, se
trata de determinar cuales son los principales factores determinantes de la retribucion definida en
el contrato y cudl es su contenido fundamental -nivel y mix retributivo-.

Los resultados de la investigacion empirica desarrollada nos arrojan conclusiones interesan-
tes que ofrecen respuestas concretas a estas dos cuestiones:

a) Los principales condicionantes del nivel retributivo de los altos directivos son la estruc-
tura de propiedad de la empresa y el capital humano del directivo, de forma que una
mayor concentracion de propiedad y un mayor capital humano se corresponden con el
pago de mejores niveles salariales a los directivos.

b) Los factores determinantes del mix o paquete retributivo de los altos directivos son de
muy diversa naturaleza: variables de la organizacién como la estructura de propiedad;
variables del entorno como la incertidumbre percibida y el mercado directivo; varia-
bles del directivo como el capital humano y la complejidad de la tarea y variables del
contrato como el control sobre el comportamiento directivo. Asi, el mix incluird mas
pagas variables si la propiedad de la empresa no estd muy concentrada, si la incerti-
dumbre es alta, si el mercado emite bastante informacion sobre los directivos a las
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empresas, si la complejidad de la tarea es significativa, si el capital humano no es
demasiado elevado o si la supervisién sobre el comportamiento directivo no es muy
exhaustiva.

c) El contenido de la forma retributiva definida en los contratos de alta direccion se caracte-
riza por utilizar elevados niveles salariales y mix fundamentalmente fijos -formados por
salario base y complementos salariales-. No obstante, de los cuatro tipos de directivo estu-
diados difiere de los demés el caso del comercial que con mas frecuencia obtiene mejores
niveles retributivos y mas pagas variables a corto plazo en sus paquetes retributivos.

Si cotejamos los resultados obtenidos con lo que propone la teoria de la agencia respecto a
la retribucion definida en el contrato directivo, podemos encontrar tanto puntos de encuentro como
de distanciamiento. Por un lado, se tiende a utilizar pagas contingentes cuando el riesgo percibido
por las partes es elevado -como una forma de repartir el riesgo- o cuando las asimetrias informati-
vas provocadas por la complejidad de la tareas son altas. También, la mayor supervisién de la actua-
cion directiva se relaciona inversamente con el uso de pagas variables, ya que ambos mecanismos
persiguen incentivarle.

Por otro, aunque se esperaba que una mayor concentracion de la propiedad de la empresa
-que en principio supone menor poder para el directivo frente a los propietarios- indujese a pagar
menores niveles salariales y definir pagas més variables, los resultados sefialan lo contrario. Una
posible explicaciéon podria ser que en las empresas espafiolas encuestadas no existe demasiada
separacioén entre la propiedad y la direccién, en muchos casos, porque existen vinculos personales
-incluso familiares- entre las dos partes que otorgan poder al directivo para negociar rentas salaria-
les mas seguras.

Tampoco el mercado de trabajo directivo esta desempefiando el papel de mecanismo de
disciplina directiva esperado, ya que las empresas no se muestran demasiado receptivas a la
informacién que éste emite sobre los directivos. Quiza se debe a una falta de eficiencia de los
mercados o, simplemente, a que las empresas prefieren guiarse mas por criterios internos que
externos.

Por ultimo, y como demuestra el andlisis comparativo de los cuatro tipos de directivo, no es
frecuente el uso de pagas variables -a corto o largo plazo- en la retribucién directiva y hay una pre-
ferencia por ofrecerles elevadas sumas de dinero poco aleatorias. Luego, no se estan utilizando los
mecanismos retributivos que propone la agencia para atenuar la aparicién de los problemas de
agencia, lo que supone que el directivo podria desviarse con mas facilidad del cumplimiento de las
obligaciones contractuales.

Algunas posibles justificaciones a que las empresas utilicen practicas retributivas directivas
basadas en los componentes fijos podrian basarse en que el directivo sea bastante averso al riesgo
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y tenga suficiente poder sobre la propiedad para influir en la definicion de su retribucion; que se
estén utilizando otro tipo de mecanismos para condicionar la actividad directiva -como el de super-
visién o la mayor especificacion del contenido de los contratos-; que se sigan tradiciones o rutinas
retributivas en la empresa que supongan obstaculos importantes para cambiar hacia nuevas féormu-
las de compensacién directiva; que realmente no exista demasiada separacion entre la propiedad y
la direccion de la empresa lo que reduce el grado de conflicto de intereses entre ellos y, con ello, la
necesidad de utilizar incentivos retributivos.

En nuestra opinidn, la retribucion es una herramienta con un fuerte contenido incentiva-
dor a disposicion de las empresas. Sin embargo, todavia no se habra explotado todo su poten-
cial si las estrategias retributivas se preocupan, exclusivamente, de las cantidades a pagar y no
de los distintos componentes retributivos que pueden utilizar para hacerlo. Creemos que para
cualquier tipo de empleado de la empresa, pero en mayor medida para el caso de los altos direc-
tivos, seria aconsejable introducir en los paquetes retributivos algunos elementos variables
dependientes de los resultados obtenidos con su actuacién, no sélo de corto plazo sino también
de largo plazo -como participaciones en planes de beneficios plurianuales o pagos en forma de
opciones sobre acciones de la empresa-. De este modo, las partes que intervienen en el contra-
to perseguiran objetivos menos dispares y el directivo estarda mas incentivado a cumplir con lo
estipulado.

Con lo anterior no queremos decir que la retribucién sea la Unica herramienta disponible para
motivar e incentivar a los altos directivos, ya que podria complementarse con otro tipo de meca-
nismos de naturaleza no econémica mas relacionados st@ius, el poder o la reputacion profe-
sional del directivo, fuera o dentro de la empresa.

El proceso de negociacion de los contratos de alta direccion en las empresas actuales es
realmente complejo. Los acuerdos individuales entre propietarios-directivos son dificiles de cerrar
en su totalidad, sin embargo, en todos ellos el aspecto retributivo sera uno de los elementos prota-
gonistas a discutir y a especificar -tanto la cantidad a pagar como el contenido de la misma-, sien-
do muy importante el papel incentivador que éste podria desempefiar en las decisiones de los altos
directivos y, consecuentemente, en los mejores o peores resultados que éstos obtienen para las
empresas que gestionan.

En el futuro es necesario continuar el camino investigador si queremos aproximarnos a
entender el fendbmeno retributivo, porque ¢ realmente qué estrategias retributivas utilizan las empre-
sas?, ¢,qué tipo de retribuciones prefieren los directivos?, ¢ cual es el verdadero efecto incentivador
de la retribucién directiva?, ¢, de qué forma se pueden mejorar las politicas retributivas para que sean
mas eficaces? Son todavia muchas las cuestiones sin respuesta sobre uno de los fenédmenos orga-
nizativos que mas interés despierta tanto en los individuos a los que hay que retribuir como en los
que pretendemos entender sus verdaderas consecuencias para las empresas.
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APENDICES

APENDICE 1

REVISION DE TRABAJOS EMPIRICOS SOBRE RETRIBUCION DIRECTIVA

TRABAJOS EMPIRICOS QUE RELACIONAN VARIABLES DE LA
ORGANIZACION Y VARIABLES RETRIBUTIVAS DIRECTIVAS

ESTRUCTURA DE TIPO DE RECLUTAMIENTO TAMARNO DE LA
PROPIEDAD DIRECTIVO 1 EMPRESA 2
» Demsetz y Lehn, 1985 * GOmez-Megigal., 1987 * McGuiret al., 1962
» GOmez-Mejia et al., 1987 « Deckop, 1988) « Masson, 1971 (débil)
* Finkelstein y Hambrick, 1988| Rinkelstein y Hambrick, 1988 (+) Giscell y Carroll, 1980
* Tosi y Gémez-Mejia, 1989, 1994 e3i y GOmez-Mejia, 1989 * Murphy, 1985 (débil)
« Jensen y Murphy, 1990 * GOmez-Mejieet al., 1987 (+)
« Leonard, 1998 « Finkelstein y Hambrick, 1988 (+)
* Winfrey, 1990 * Elzayat, 1989
« Jiang, 1992 « Kostiuk, 1989
* Kosnik y Bettenhausen, 1992  Tosi y Gébmez-Mejia, 1989 (+)
* El-Hashash, 1993 « Gerhart y Milkovich, 1998 (+)
« Johnson, Hoskisson y Hitt, 1993 * Winfrey, 1990
* Beatty y Zajac, 1994 « Lambertet al., 1991 (+)
» Boyd, 1994 « Fisher y Govindarajan, 1992+)
» Conyon y Leech, 1994 * Kren, 1992
* Lippert y Moore, 1994 « El-Hashash, 1993
 Zajac y Westphal, 1994 * Lippert y Moore, 1994
» Goldberg e ldson, 1995 e Chung y Pruitt, 1996

* Chung y Pruitt, 1996
* Tosi, Katz y Gomez-Mejia, 1996
* Kole, 1997

1 Representamos con (+) los trabajos que defienden una relacién positiva entre ser reclutado en el exterior y obtener mayores retribuciones.

2 Representamos con (+) los trabajos que defienden una relacién positiva entre tamafio de la empresa y nivel retributivm del direc
Algunos trabajos identificados como «débil» consideran que la relacién entre estas dos variables es pequefia.

3 Estudios que relacionan variables de la organizacion con la retribucién directiva fuera del marco de la teoria de la agencia.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 190 -195 -

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



RETRIBUCION EN LOS CONTRATOS DE ALTA DIRECCION | Pilar Pérez Santana

TRABAJOS EMPIRICOS QUE RELACIONAN VARIABLES DEL
ENTORNO Y VARIABLES RETRIBUTIVAS DIRECTIVAS

| NCERTIDUMBRE MERCADO DE MERCADO DE SECTOR
CONTEXTUAL TRABAJO DIRECTIVO 1 CAPITALES 2 DE ACTIVIDAD
» Ray, 1989 * Fama, 1980 (+) e Lewellen y Hustman, « Deckop, 1988
* Winfrey, 1990 » Fama y Jensen, 1970 (+) * Finkelstein y Ham-
« Kren y Kerr, 1993 1983 (+) « Masson, 1971 (+) brick, 1988
* Lippert y Moore, 1994  « Finkelstein y Ham- * Ross, 1973 (+) * Gerhart y Milkovich,
« Kimmel, Kren y Scha:  Prick, 1988 (+) « Loomis, 1982 (ninguno) 1990°
deweld, 1995 « Jensen y Murphy, 1990 « Fama y Jensen, « Winfrey, 1990
 Stroh, Brett, Bauman Kosnik y Bettenhausen, 1983 (+) * Milkovich y Rabin, 1991
y Reilly, 1996 1992 « Coughlan y Schmidt, |« El-Hashash, 1993
« Umanath, Ray y Camp- 1985 (+)
bell, 1996 » Murphy, 1985 (+)
* Wiseman y Gomez- Beckop, 1988 (+)
Mejia, 1996

Representamos con (+) los trabajos que defienden que los directivos mejor valorados en este mercado, es decir, los que tienen mejor repu-
tacion profesional, ganardn mas que los menos valorados.

Representamos con (+) los estudios que defienden una relacion positiva entre la retribucion directiva y el valor deda elpegsa
cado; con (débil) cuando estas dos variables tienen un vinculo pequefio; y con (ninguno) cuando se considera que sotesidependien

Estudios que relacionan variables del entorno con la retribucion directiva, pero que no se apoyan en la teoria de la agencia.

TRABAJOS EMPIRICOS QUE RELACIONAN VARIABLES DEL
DIRECTIVO Y VARIABLES RETRIBUTIVAS DIRECTIVAS

CAPITAL HUMANO TAREA DIRECTIVA DESARROLLADA
» Agarwal, 1981 » Agarwal, 19821
* Lewellen Loderer y Martin, 1987 * Eisenhardt, 1985, 1988
« Deckop, 1988 « Finkelstein y Hambrick, 1988

1 Estudios que ponen en relacion variables del directivo con la retribucion directiva, pero con un soporte diferente al de la teoria de la agencia.
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TRABAJOS EMPIRICOS QUE RELACIONAN VARIABLES DEL
DIRECTIVO Y VARIABLES RETRIBUTIVAS DIRECTIVAS (continuacion)

CAPITAL HUMANO TAREA DIRECTIVA DESARROLLADA

* Finkelstein y Hambrick, 1988 * Gehart y Milkovich, 1998
* Tosi y Gémez-Mejia, 1989

 Gerhart y Milkovich, 1996

» Lambert, Larcker y Weigelt, 1993
» Chong, 1996

« Fisher y Govindarajan, 1992 « Stroh, Brett, Bauman y Reilly, 1996
« Jiang, 1992

« Johnson, Hoskisson y Hitt, 1993

* Lippert y Moore, 1994

* Tosi, Katz y Gobmez-Mejia, 1996

1 Estudios que ponen en relacion variables del directivo con la retribucion directiva, pero con un soporte diferente al de la teoria de la agencia.

TRABAJOS EMPIRICOS QUE RELACIONAN VARIABLES DEL
CONTRATO DIRECTIVO Y VARIABLES RETRIBUTIVAS DIRECTIVAS

COSTES DE AGENCIA DURACION DEL CONTRATO TIPO DE CONTROL DIRECTIVO

* Murali y Welch, 1989
» Winfrey, 1990
» Goldberg e ldson, 1995

* Dechow y Sloan, 1991
» El-Hashash, 1993
* Boschem y Smith, 1995

« Coughlan y Schmidt, 1985
* Eisenhardt, 1985
* Oviatt, 1988

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 190

« Stroh, Brett, Bauman y Rei-
Ily, 1996

» Kole, 1997

« Kahn y Sherer, 1990
* Gémez-Mejia y Balkin, 1992
« Jiang, 1992
« Johnson, Hoskisson y Hitt, 1993
« Kerr y Kren, 1993
* Sloan, 1993
« Beatty y Zajac, 1994
 Zajac y Westphal, 1994
» Kimmel, Kren y Schadewed, 1995
« Tosi, Katz y Gomez-Mejia, 1996

« Wiseman y Gomez-Mejia, 1995
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APENDICE 2

CUESTIONARIO

ESTUDIO SOBRE LOS DETERMINANTES DE LA RETRIBUCION DIRECTIVA Y SU
COMPOSICION

Para responder el siguiente cuestionario debe tener presente que el objeto de estudio son los
altos directivos (primeros niveles jerarquicos) de cuatro areas funcionales de la empresa:

1. El Director Comercial (D.COMER.).
2. El Director de Administracion y Finanzas (D.ADFl.).
3. El Director de Produccion (D.PROD.).

4. El Director de Recursos Humanos (D.RH.).

Marque con una cruz la opcién que usted elija en cada caso o rellene los espacios pun-
teados.

0. DATOS GENERALES:

* Nimero de empleados en el afio 95 (fijos y eventuales): .......cccccceevviiiiiiiieeieeeee i, empleados.
* Cifra de negocios bruta anual (afio 95): ......cccccevviiiiiieiiiiiie e millones de pesetas.
« Actividad principal de la empresa ........ccccccvvvveeeeeeiiiiicnnnns NUMero CNAE .....ccocvveveveeeeeeceecieee

 Forma juridica de la empresa:

1| Sociedad An6nima 2 | Sociedad Limitada 3|Otro tipo

(especifique): .....
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1. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA:

P.1. ¢ Como se reparte la propiedad o acciones de su empresa?

1| Nadie posee mas de|] |2 Alguien posee entre 3 Alguien posee entrl&AIgui@n posee mas de
10% de la propiedad @i0% y el 30% de el 30% y el 50% de  50% de la propiedad
la propiedad la propiedad

P.2. ¢Los altos directivos poseen acciones o participaciones de la empresa?

1| Ninguna 2| Menos del 5% | |3 Entre el 4 Entre el 5 Mas del 409
5y el 20% 20y el 40%

=)

P.3. ¢ Los altos directivos de la empresa ocupan puestos en el Consejo de Administracion?

1| Ninguno 2 | Pocos puestos 3 Menos de la mitad Mas de la mitad

P.4. Cuando la empresa necesita cubrir puestos directivos vacantes, ¢con qué frecuencia
acude a la promocioén interna?

1| Nunca 2 | Pocas veces IS La mitad de las | 4 Casi siempre 5 Siempre
veces

P.5. Cuando la empresa necesita cubrir puestos directivos vacantes, ¢con qué frecuencia
acude a la contratacion externa?

1| Nunca 2 | Pocas veces |3 La mitad de las | 4 Muchas veces 5 Siempre
veces
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2. CARACTERISTICAS DEL ENTORNO EMPRESARIAL:

P.6. En su opinion, ¢en qué grado la demanda de sus productos es previsible o conocida?

1 | Perfectamente IZ Féacilmente 3 | Medianamente l!lDifl'ciImente
conocida conocida previsible previsible

P.7. ¢ Cuantas lineas de producto distintas tiene su empresa?

1|Una linea 2 | Pocas lineas b Bastantes lineas 4 Muchas lineas

P.8. Cuando la empresa cubre los puestos directivos con personal externo, el grado de difi-
cultad para encontrarlo en el mercado es(suponiendo que serd mas facil localizarlos si existe
abundancia de directivos en cada una de las areas consideradas):

Muy BAJO BaJjo MEDIO ALTO Muy ALTO
D.COMER. 1 2 3 4 5
D.ADFI. 1 2 3 4 5
D.PROD. 1 2 3 4 5
D.RH. 1 2 3 4 5

P.9. El grado de informacién que ofrece el mercado sobre los directivos (ej.: retribuciones,
formacion,...) a través de consultoras, revistas especializadas o similares, es:

1| Muy bajo 2| Bajo 3| Medio 4 | Alto 5|Muy alto

P.10. ¢(Con qué frecuencia la empresa utiliza esta informacion en sus decisiones relativas a
directivos?

1 |Nunca 2 | Pocas veces |3 La mitad de Igs | 4 Muchas veces | 5 Siempre
veces
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3. CARACTERISTICAS DE LOS DIRECTIVOS Y SUS FUNCIONES:

P.11. La dificultad con la que puede planificarse o programarse la tarea diaria que realizan
los siguientes directivos es:

Muy BAJA Baia MEDIA ALTA Muy ALTA
D.COMER. 1 2 3 4 5
D.ADFI. 1 2 3 4 5
D.PROD. 1 2 3 4 5
D.RH. 1 2 3 4 5

P.12. Apesar de que las tareas se programen, ¢.con qué frecuencia se altera el orden programado?

Pocas LA MITAD DE MucHAs
Nunca SIEMPRE
VECES LAS VECES VECES
D.COMER. 1 2 3 4 5
D.ADFI. 1 2 3 4 5
D.PROD. 1 2 3 4 5
D.RH. 1 2 3 4 5

P.13. El tipo de conocimientos que se necesitan hormalmente para desarrollar estas funciones
son(ej.: son muy especificos si necesitan conocimientos muy concretos y especializados «en algo»

para tomar decisiones):

Muy ] Muy
GENERALES MEebIios EsPECiFICOS )
GENERALES ESPECIFICOS
D.COMER. 1 2 3 4 5
D.ADFI. 1 2 3 4 5
D.PROD. 1 2 3 4 5
D.RH. 1 2 3 4 5
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P.14. Los siguientes directivos cuando toman las decisiones relativas a sus funciones disfrutan
de (entendiendo que un directivo tiene mas autonomia para decidir si no consulta a superiores o

iguales jerarquicos):

Muy PocaA Poca AUTONOMIA BASTANTE MuUCHA

AUTONOMIA AUTONOMIA MEDIA AUTONOMIA AUTONOMIA
D.COMER. 1 2 3 4 5
D.ADFI. 1 2 3 4 5
D.PROD. 1 2 3 4 5
D.RH. 1 2 3 4 5

P.15. Sefiale con una cruz el nivel de formacion de los siguientes directivos:
. BACHILLER TITULADO TITULADO DocTorADO
BAsico
FP2 MEDIO SUPERIOR O MASTER

D.COMER. 1 2 3 4 5
D.ADFI. 1 2 3 4 5
D.PROD. 1 2 3 4 5
D.RH. 1 2 3 4 5

P.16. La antigledad media de los directivos en los siguientes puestos directivos de la

empresa es:
MENOS ENTRE ENTRE MAs
DE 1 ANO 1v 3AN0s 3y 5aNos DE 5 ANOS
D.COMER. 1 2 3 4
D.ADFI. 1 2 3 4
D.PROD. 1 2 3 4
D.RH. 1 2 3 4
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P.17. La experiencia profesional de los directivos en puestos de alta direccién(egiéndase

que la experiencia puede haberla adquirido en esta u

en otras empresas)

MENoS ENTRE ENTRE MAs

DE 1 ARO 1y 3 ARos 3y 5aNos DE 5 AROS
D.COMER. 1 2 3 4
D.ADFI. 1 2 3 4
D.PROD. 1 2 3 4
D.RH. 1 2 3 4

4. ELEMENTOS DEL CONTRATO DIRECTIVO:

P.18. Composicidn del paquete retributivo: reparta 100 puntos entre los distintos elementos
retributivos en funcién de su peso respecto al total cobrado (ej.: salario base: 80 puntos; accio-
nes: 10 puntos; bonos anuales: 10 puntos; 0 puntos, para los demés elementos)

COMPONENTES D.COMER. D.ADFI. D.PROD. D.RH.

Salario base ycomple-

mentos | ... puntos | ... puntos| ... puntos ... puntps

Participacion enresulta-

dos anuales | ... puntos| ... puntos ... puntos ... puntos

Participaciéon enresulta-

dos plurianuales | ... puntos| ... puntos ... puntos ... puntos

Pagos en acciones, opcip-

nes sobre acciones, etc. | ... puntos | ... puntos | ... puntog ... puntds

Pagos en especie (cochg,

vivienda,...) | .. puntos | ... puntos| ... puntos ... puntps

Otros elementos | ... puntos| .. puntos ... puntps ... purtos

TOTAL 100 puntos 100 puntos 100 puntosg 100 puntas
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P.19. Sefiale el intervalo que incluye la cantidad total cobrada por todos los conceptos retri-
butivos en cada caso (en millones brutos anuales):

MENOS DE DEG6A De 10A MAs DE

6 MILLONES 10 MILLONES 14 MILLONES 14 MILLONES
D.COMER. 1 2 3 4
D.ADFI. 1 2 3 4
D.PROD. 1 2 3 4
D.RH. 1 2 3 4

P.20. Los directivos pueden ser controlados por el proceso diario, por los resultados o no ser
sometidos a ningun control, sefiale el tipo de control mas habitual en cada una de las areas
(entiéndase que el control de proceso se refiere a una supervision del comportamiento del directi-
vo de forma habitual, mientras que el de resultados se refiere a un control por cumplimiento de

objetivos en un periodo prefijado):

CONTROL POR PROCESOS

CONTROL POR RESULTADOS

NINGUN CONTROL

D.COMER.
D.ADFI.
D.PROD.
D.RH.

e

N N NN

w W w w

P.21. Cuando se acuerda el contenido de los contratos directivos, ¢,se pacta sobre el control al

que le van a someter?

1| No se hace referencia al contfol | 2 H&&e pero verbalmente

3 Se hace por escrito (explicito)

P.22. Sefiale la duracién media de los contratos directivos en las siguientes areas:

HASTA 6 MESES DE 6 MESES A 3 ANOS M As DE 3 ANOS
D.COMER. 1 2 3
D.ADFI. 1 2 3
D.PROD. 1 2 3
D.RH. 1 2 3
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P.23. Sefiale en qué grado el contenido y las clausulas de los contratos de cada una de estas
funciones son estandatentiéndase que un contrato es estandar cuando los aspectos relevantes del

mismo se mantienen practicamente sin modificaciones)

Muy BASTANTE EN GRADO BASTANTE IN - Muy INDI -
ESTANDAR ESTANDAR MEDIO DIVIDUALIZADO | VIDUALIZADO
D.COMER. 1 2 3 4 5
D.ADFI. 1 2 3 4 5
D.PROD. 1 2 3 4 5
D.RH. 1 2 3 4 5

P.24. Sefale el periodo medio de negociacién de los contratos con estos directivos segun su
procedencia (interna o externa) (entiéndase desde que se contacta con €l hasta que se firma el

contrato):

la empresa (promocién

Si procede del interior dg |Nlenos de 1 mes

|2 Entre 1y 3 meses

| 3 Més de 3 meses

la empresa

Si procede del exterior de |Menos de 1 mes

|2 Entre 1y 3 meses

| 3 Maés de 3 meses

P.25. ¢ Con qué frecuencia el alto directivo asume explicitamente en el contrato una clausula
de responsabilidad por incumplimiento de objetivos pactados?

1| Nunca 2 | Pocas veces

|3 La mitad de las | 4 Muchas veces 5 Siempre

veces
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APENDICE 3

DIMENSIONES FACTORIALES DEL ANALISIS DE CORRESPONDENCIAS MULTIPLES

(*) Se sefiala con un asterisco las variables relevantes en cada caso para dar significado a la dimension factorial.

I. PARA VARIABLES DE LA ORGANIZACION

FACTOR 1. ESTRUCTURA DE PROPIEDAD DE LA EMPRESA

VALORES CONTRIBUCION | CONTRIBUCION
VARIABLE M ODALIDAD
TEST ABSOLUTA RELATIVA
- 6,57 Reclutamiento dir. interno La mitad de las veces 14,3 0,53
-6,26 | Cargos de dir. en Conséjd Bastantes 12,6 0,47
- 6,08 Participacién de dir. en propied&d Alta 12,4 0,46
- 6,03 Reclutamiento dir. externo La mitad de las veces 11,0 0,45
- 4,42 Forma juridica empresa S.A. Laboral 8,2 0,24
- 4,35 Cifra de ventas de la empresa Baja 4.4 0,23
-3,61 Grado de concentracion de propietiad Bajo 4,6 0,16
Zona
central
2,69 Grado de concentracion de propietiad Alto 11 0,09
3,39 Reclutamiento dir. interno Muy frecuente 3,1 0,07
3,41 Cargos ocupados dir. en Conggjo Ninguno 3,1 0,14
3,62 Numero de trabajadores Alto 4,6 0,16
4,09 Reclutamiento dir. externo Muy frecuente 5,0 0,21
4,34 Cifra de ventas Alta 6,0 0,23
5,09 Participacion de dir. en propiedad Baja 12,4 0,32

FACTOR 2. TIPO DE RECLUTAMIENTO DIRECTIVO

VALORES CONTRIBUCION | CONTRIBUCION
VARIABLE M ODALIDAD
TEST ABSOLUTA RELATIVA
-5,97 | Reclutamiento dir. exterfd Casi siempre 15,1 0,44
- 5,67 Reclutamiento dir. interd® Pocas veces 12,1 0,40
- 3,06 Participacion dir. en propiedad Ninguna 2,5 0,12
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VALORES
TEST

-2,77
-2,43
-2,33
-2,26

Zona
central

2,50
3,07
3,61
7,51
7,64

VALORES
TEST

-4,57
-4,37
-4,29
-4,11
-3,21
-3,17

Zona
central

2,52
2,77
4,23
4,60
4,91
5,48

FACTOR 2. TIPO DE RECLUTAMIENTO DIRECTIVO (continuacion)

VARIABLE

Cargos ocupados dir. en Consejo
Numero de trabajadores
Reclutamiento dir. interno
Reclutamiento dir. externo

Grado de concentracion propiedad
Numero de trabajadores
Participacion dir. en propiedad
Reclutamiento dir. interdd
Reclutamiento dir. extern®)

FACTOR 3. TAMANO DE LA EMPRESA

VARIABLE

Cifra de ventad

NUmero de trabajadorés

Cargos ocupados dir. en Consejo
Reclutamiento directivo externo
Grado de concentracién propiedad
Reclutamiento directivo interno

Grado de concentracion de propiedad
Cargos ocupados dir. en Consejo
Reclutamiento directivo externo
Reclutamiento directivo interno
NUmero de trabajadorés

Cifra de venta)

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 190

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

M ODALIDAD CONTRIBUCION
ABSOLUTA
Ninguno 2,8
Bajo 1,9
La mitad de las veces 2,2
La mitad de las veces 2,2
Muy concentrada 1,3
Medio 3,7
Poco 7,7
Muy frecuente 20,9
Poco frecuente 21,5
M ODALIDAD CONTRIBUCION
ABSOLUTA
Alta 10,2
Alto 10,3
Ninguno 7,4
La mitad de las veces 7,9
Bastante concentrada 5,6
La mitad de las veces 54
Baja concentracion 3,4
Pocos 3,1
Casi siempre 8,2
Pocas veces 8,6
Medio 10,3
Medio 14,2

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,09
0,07
0,06
0,06

0,08
0,12
0,20
0,70
0,73

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,26
0,24
0,23
0,21
0,13
0,13

0,08
0,09
0,22
0,26
0,30
0,37

-207 -



| RETRIBUCION EN LOS CONTRATOS DE ALTA DIRECCION |

Pilar Pérez Santana

Il. PARAVARIABLES DEL ENTORNO

FACTOR 1. INFORMACION EN EL MERCADO DIRECTIVO

VALORES CONTRIBUCION
VARIABLE M ODALIDAD
TEST ABSOLUTA
-5,45 | Abundancia infor. mdo. directi%d Bastante abundante 15,0
-4,72 Frecuencia uso infor. mdo. por eM’ﬁr. Muchas veces 12,7
Zona
central
5,46 Frecuencia uso infor. mdo. por empr. Nunca 19,9
6,45 Abundancia infor. mdo. directivo Poco abundante 22,5

FACTOR 2. INCERTIDUMBRE PERCIBIDA DEL ENTORNO

VALORES CONTRIBUCION
VARIABLE M ODALIDAD
TEST ABSOLUTA
-5,29 | Abundancia infor. mdo. directi¥d Grado medio 14,9
- 4,62 Facilidad prever la demanda de effip. | Facilmente 13,2
Zona
central
4,51 Abundancia infor. mdo. directivo Bastante abundante 11,9
4,90 Frecuencia uso infor. mdo. dir. por empr. Igukas veces 15,8

Ill. PARA VARIABLES DEL DIRECTIVO

FACTOR 1. COMPLEJIDAD DE LA TAREA DIRECTIVA

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,37
0,28

0,37
0,51

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,35
0,26

0,25
0,30

VALORES CONTRIBUCION | CONTRIBUCION
VARIABLE M ODALIDAD
TEST ABSOLUTA RELATIVA
- 6,54 Incertidumbre tarea de RR.HA. Pocas veces 6,7 0,53
- 6,27 Dificultad programar tarea RR.HE. Baja 8,7 0,48
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VALORES
TEST

-6,17
-5,98
-5,74
-5,31
- 4,93
- 4,62
-2,85
-2,17

Zona
central

2,66
2,77
3,29
3,34
3,40
3,40
3,49
3,93
4,15
4,28

VALORES
TEST

-4,55
-4,28
-4,06
- 4,00
-3,53
-3,50
-3,34
-3,02

FACTOR 1. COMPLEJIDAD DE LA TAREA DIRECTIVA (continuacion)

VARIABLES

Incertidumbre tarea de admin. finaffit.
Incertidumbre tarea de comerdfal
Incertidumbre tarea de produccidn
Dificultad programar tarea produccih
Dificultad programar tarea admin. finafit.
Dificultad programar tarea produccih
Autonomia tarea produccion
Conocimientos tarea admin.-financiera

Dificultad programar tarea comercial
Autonomia tarea RR.HH.

Dificultad programar tarea admin.-financ.

Dificultad programar tarea RR.HH.
Incertidumbre tarea RR.HH.
Incertidumbre tarea admin.-financ.
Incertidumbre tarea produccion
Incertidumbre tarea comercial
Incertidumbre tarea RR.HH.
Incertidumbre tarea admin.-financ.

CONTRIBUCION

M ODALIDAD

Pocas veces
Pocas veces
Pocas veces
Baja

Baja

Baja

Muy alta

Muy especificos

Media
Media

Media

Media
La mitad de las veces

La mitad de las veces
La mitad de las veces
Muchas veces
Muchas veces

Muchas veces

ABSOLUTA

45
7,3
6,3
6,2
4,4
45
23
12

15

1,8

2,3

2,2
2,7

2,9

2,6

31

4,0

4,7

FACTOR 3. AUTONOMIA EN LA TAREA DIRECTIVA

VARIABLE

Conocimientos tarea admin. finafit.
Autonomia tarea producciéh
Autonomia tarea admin.-finakd.
Autonomia tarea RR.HK)
Conocimientos tarea comerdial
Conocimientos tarea RR.HH.
Conocimientos tarea produccidh
Autonomia tarea RR.HH.
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M ODALIDAD CONTRIBUCION
ABSOLUTA
Bastantes generales 6,6
Poca 6,1
Poca 6,1
Poca 6,2
Bastantes generales 3,6
Bastantes generales 44
Bastantes generales 4,2
Poca 2,9
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CONTRIBUCION
RELATIVA

0,47
0,44
0,41
0,35
0,30
0,26
0,04
0,06

0,09
0,09
0,13
0,14
0,14
0,05
0,15
0,19
0,21
0,23

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,26
0,23
0,20
0,20
0,15
0,15
0,14
0,11
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VALORES
TEST

-2,80
-2,37

Zona
central

2,50
2,73
2,87
4,04
4,08
4,33
4,34
4,39
4,47
4,65

VALORES
TEST

-6,23
-5,53
- 5,45
-5,18
-4,91
- 4,75
- 4,67
- 4,61

Zona
central
2,39
3,14
3,66
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FACTOR 3. AUTONOMIA EN LA TAREA DIRECTIVA (continuacion)

VARIABLE

Autonomia tarea comercfal
Dificultad programar tarea comercial

Conocimientos tarea comercial
Incertidumbre tarea RR.HH.
Conocimientos tarea admin.-financ.
Conocimientos tarea RR.HH.
Autonomia tarea produccién
Incertidumbre tarea produccion
Dificultad programacion tarea comercial
Autonomia tarea RR.HH.

Autonomia tarea admin.-financ.
Autonomia tarea comercial

M ODALIDAD

Poca
Baja

Bastantes generales
La mitad de las veces
spEcificos
Muy especificos
Bastante
La mitad de las veces
Alta
Bastante
Bastante
Bastante

CONTRIBUCION
ABSOLUTA

2,7
1,7

1,4
2,5
1,6
3,4
4,7
57
55
4,1
4,8
59

FACTOR 1. CAPITAL HUMANO DIRECTIVO

VARIABLE

Formacién admin.-finan€)
Formacién comerci&l
Experiencia admin.-finan®)
Experiencia comercial
Formacién RR.HH?)
Experiencia RR.HH?)
Antigiiedad admin.-finant)
Experiencia produccidf

Formacion comercial
Experiencia produccion
Experiencia admin.-financ.

M ODALIDAD

Basico
Basico
Menos de 3 afios
Menos de 3 afios
Bésico
Menos de 3 afios
Menos de 3 afios
Menos de 3 afios

Medio
Mas de 3 afios
Mas de 3afios

CONTRIBUCION
ABSOLUTA

11,7
8,2
8,6
4,3
7,1
6,4
6,3
6,5

14
0,4
13

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,10
0,07

0,08
0,09
0,10
0,20
0,21
0,23
0,23
0,24
0,25
0,27

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,48
0,38
0,37
0,18
0,30
0,28
0,27
0,26

0,07
0,12
0,32
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VALORES
TEST

4,80
4,99
5,12
5,28
6,07

FACTOR 1. CAPITAL HUMANO DIRECTIVO (continuacion)

CONTRIBUCION
VARIABLE M ODALIDAD
ABSOLUTA
Antigliedad admin.-financ. Mas de 3 afios 2,2
Antigiedad comercial Mas de 3 afios 3,2
Experiencia admin.-financ. Mas de 3 afios 0,4
Experiencia RR.HH. Mas de 3 afios 1,9
Experiencia comercial Mas de 3 afios 1,3

IV. PARAVARIABLES DEL CONTRATO

VALORES
TEST

- 7,69
-7,67
-7.47
7,37
- 4,89
-423
2,85
-2,65

Zona
central

2,91
3,39
3,43
3,89
5,43
5,82
6,08
6,33

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,28
0,31
0,12
0,34
0,32

FACTOR 1. COSTES DE NEGOCIACION DEL CONTRATO DIRECTIVO

VARIABLE M ODALIDAD CONTRIBUCION
ABSOLUTA
Estandarizacién contrato admin.-findfle. Alta 12,0
Estandarizacién contrato produccidn | Alta 11,3
Estandarizacién contrato RR.HM. Alta 11,1
Estandarizacién contrato comer€ial Alta 11,2
Periodo negociacién cont. extefha Menos de 1 mes 3,0
Periodo negociacion pr. intefa Menos de 1 mes 36
Grado en expreso el tipo control contrato ~ No existe referencia 15
Tipo de control del dir. comercial Por resultados 0,9
Tipo de control del directivo financiero Ninguno 2,1
Periodo negociacion contratacion externa Entre 1y 3 meses 2,1
Tipo de control del directivo de producciéninglino 3,0
Tipo de control del directivo comercial Ninguno 3,8
Estandarizacién contrato comercial Baja, individualizada 4,3
Estandarizacion contrato RR.HH. Baja, individualizada 59
Estandarizacion contrato financiero Baja, individualizada 5,8
Estandarizacién contrato produccion Baja, individualizada 6,4
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CONTRIBUCION
RELATIVA

0,73
0,73
0,69
0,67
0,30
0,22
0,10
0,09

0,09
0,10
0,14
0,15
0,19
0,36
0,42
0,46
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VALORES
TEST

- 6,60
-5,92
-5,76
-4,93
-3,74
-3,35
-3,18
-2,95

Zona
central

4,07
4,10
4,66
4,93
5,76
5,92
6,60

VALORES
TEST

- 4,68
- 4,41
-4,34
- 4,00
-3,13
-2,01

Zona
central

3,13
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FACTOR 3. DURACION DEL CONTRATO DIRECTIVO

VARIABLE

Duracién contrato producciéh
Duracién contrato financiefd
Duracién contrato comercfa
Duracién contrato RR.HI)
Estandarizacion contrato comercial
Tipo de control del direc. financiero
Tipo de control del direc. produccion
Tipo de control del direc. RR.HH.

Estandarizacion contrato comercial
Tipo de control del direc. financiero
Tipo de control del direc. RR.HH.
Tipo de control del direc. produccién
Duracién contrato RR.HH.

Duracion contrato comercial
Duracion contrato financiero
Duracion contrato produccion

M ODALIDAD

Menos de 3 afios
Menos de 3 afios
Menos de 3 afios
Menos de 3 afios

Media

Por resultados
Por resultados

Ninguno

Baja, individualizada

Por procesos
Por procesos

Por procesos

Mas de 3 afios
Mas de 3 afios
Mas de 3 afios
Mas de 3 afios

CONTRIBUCION
ABSOLUTA

14,9
11,9
111
8,2
35
15
18
3,0

3,3
4,2
55
4,6
0,6
1,0
0,9
1,0

FACTOR 4. TIPO DE CONTROL DIRECTIVO

VARIABLE

Tipo de control direc. comerci3l
Tipo de control direc. RR.HI)
Tipo control direc. financief®
Tipo control direc. de produccih
Duracion contrato RR.HH.
Periodo negociacion pr. interna

Duracién contrato RR.HH.

M ODALIDAD

Por resultados
Por resultados
Por resultados
Por resultados

Menos de 3 afios
Entre 1y 3 meses

Mas de 3 afios

CONTRIBUCION
ABSOLUTA

1,7
3,1
2,9
31
3,8
1,2

0,3

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,54
0,43
0,41
0,30
0,17
0,14
0,13
0,11

0,20
0,21
0,26
0,27
0,30
0,41
0,43
0,54

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,27
0,24
0,23
0,20
0,12
0,05

0,12
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VALORES
TEST

3,30
6,11
6,72
6,76
6,91

FACTOR 4. TIPO DE CONTROL DIRECTIVO (continuacion)

VARIABLE

Grado expreso tipo control contrato
Tipo de control direc. RR.HH.

Tipo de control direc. financiero
Tipo de control direc. comercial
Tipo de control direc. de produccion

V. PARAVARIABLES RETRIBUTIVAS

VALORES
TEST

- 6,56
-5,72
-5,49
-541

Zona
central

5,29
5,56
5,62
5,98

VALORES
TEST

- 7,86
-7,51

M ODALIDAD

No existe
Referencia
Ninguno
Ninguno
Ninguno

CONTRIBUCION
ABSOLUTA

3,0
13,9
17,5
17,7
18,5

FACTOR 1. NIVEL RETRIBUTIVO DIRECTIVO

VARIABLE

Nivel retr. RR.HH()

Nivel retr. admin.-financier®
Nivel retr. producciof)

Nivel retr. comercidl)

Nivel retr. RR.HH.

Nivel retr. produccion
Nivel retr. admin.-financiero
Nivel retr. comercial

M ODALIDAD

Menos de 6 millones
Menos de 6 millones
Menos de 6 millones
Menos de 6 millones

Mas de 14 millones
Mas de 14 millones
Mas de 14 nfiones

Mas de 14 millones

CONTRIBUCION
ABSOLUTA

111
9,8
9,4
9,2

3,9
9,6
9,4
10,2

FACTOR 1. MIX RETRIBUTIVO DIRECTIVO

VARIABLE

% redos anuales produccidn
% redos anuales comerdial

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 190

M ODALIDAD

Menos de 5 puntos
Menos de 5 puntos

CONTRIBUCION
ABSOLUTA

4,3
53
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CONTRIBUCION
RELATIVA

0,13
0,46
0,56
0,56
0,59

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,52
0,40
0,37
0,36

0,17
0,38
0,39
0,44

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,66
0,69

-213 -



RETRIBUCION EN LOS CONTRATOS DE ALTA DIRECCION |

Pilar Pérez Santana

VALORES
TEST

- 7,37
-7,30
-7,26
-7,19
-7,00
-6,48
- 5,49
-5,43
-4,95
-4,80
-3,04
-3,04
- 2,69
-2,65
-2,38
-2,37

Zona
central

3,10
3,19
3,28
3,30
3,31
3,42
3,44
3,45
3,46
3,68
4,23
4,43
4,93
5,00
5,30
5,31
5,33
5,72
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FACTOR 1. MIX RETRIBUTIVO DIRECTIVO (continuacién)

VARIABLES

% redos anuales RR.HP.

Salario y comp. producciéh
Salario y comp. RR.HF

% redos anuales admin.-financiéto
Salario y comp. admin.-financigfd
Salario y comp. comercfal

Especie produccion

Especie RR.HH.

Especie admin.-financiero

Especie comercial

% redos plurianuales admin.-financiero

% redos plurianuales RR.HH.
Acciones y sim. RR.HH.
Acciones y sim. comercial
Acciones y sim. admin.-financiero
% redos plurianuales produccién

Especies admin.-financiero
Especies RR.HH.

% redos anuales comercial

Especie produccion

Salario y comp. RR.HH.

Especie produccién

% redos anuales admin.-financiero
% redos anuales RR.HH.

Especie RR.HH

% redos anuales produccion

% redos anuales admin.-financiero
% redos anuales comercial

% redos anuales RR.HH.

% redos anuales produccion
Salario y comp. admin.-financiero
Salario y comp. RR.HH.

Salario y comp. produccién
Salario y comp. comercial

M ODALIDAD

Menos de 5 puntos
Mas de 90 puntos
Mas de 90 puntos

Menos de 5 puntos
Mas de 90 puntos
Mas de 90 puntos
Menos de Huntos
Menos de Huntos
Menos de Puntos
Menos de Puntos
Menos parios
Menos de Huntos
Menos de Huntos
Menos de Huntos
Menos daubtos
Menos gerios

Mas de 9 puntos
Mas de 9 puntos
Entre 6 y 1Quntos
Mas de 9 puntos
Entre 76 y 90 puntos
Entre 5y 9 puntos
Mas de 19 puntos
Entre 6 y 19 puntos
Entre 5y 9 puntos
Entre 6 y 19 puntos
Entre 6 y 19 puntos
Mas de 19 puntos
Mas de 19 puntos
Mas de 19 puntos
Menos de 75 puntos
Menos de 75 puntos
Menos de 75 puntos
Menos de 75 puntos

CONTRIBUCION
ABSOLUTA

4,0
5.2
4,2
4,6
4,7
4,8
0,7
0,6
0,8
11
0,1
0,1

15
1,6
13
17
1.2
2,7
2,2
2,0
2,7
1,6
2,0
2,9
3,3
3,3
4,7
4,9
3,9
4,0

CONTRIBUCION
RELATIVA

0,66
0,65
0,64
0,63
0,60
0,51
0,37
0,36
0,30
0,28
0,11
0,11

0,12
0,12
0,13
0,13
0,13
0,21
0,20
0,19
0,21
0,17
0,22
0,30
0,30
0,30
0,42
0,42
0,35
0,40
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APENDICE 4

GRUPOS DE EMPRESAS DEL ANALISIS DE JERARQUIAS

CLASIFICACION DE EMPRESAS SEGUN LOS FACTORES ORGANIZATIVOS

INERCIAS VALORES TEST COORDENADAS
CLASES EFecTIvos
ANTES DESPUES EiE1 EJE 2 EE3 EE1l EJE2 EJE3
1.1 0,1184 0,1092 30 2,3 8 -0,4 0,33 1,17 -0,6
1.2 0,1033 0,0876 25 4,1 -6 4,2 0,69 -1 0,71
1.3 0,0620| 0,0497 13 -0,9 -1,8 -5/1 - 0,23 - 0,46 - 1,29
14 0,0199 0,0497 14 -7 -1,2 0,3 -1,72 - 0,29 0/07

« Inercia inter-clase: 0,5437 (antes) y 0,5663 (después).
« Inercia inter-clase/inercia total: 0,5417 (antes) y 0,6683 (después).

CLASIFICACION DE EMPRESAS SEGUN FACTORES DEL ENTORNO

INERCIAS VALORES TEST COORDENADAS
CLASES EFEcTIVOS
ANTES DESPUES EE1l EE2 BEE1l EE2
2.1 0,1461 0,1025 25 -6,1 4,7 -1,03 0,80
2.2 0,0825 0,0606 14 -1,3 -4,3 -0,32 -1,05
2.3 0,1376 0,1532 33 3,3 -3,7 0,45 - 0,50
2.4 0,0323 0,0629 10 5,2 3,8 1,54 1,13

« Inercia inter-clase: 0,6821 (antes) y 0,7015 (después).
« Inercia inter-clase/inercia total: 0,6312 (antes) y 0,6492 (después).

CLASIFICACION DE EMPRESAS SEGUN FACTORES DEL CONTRATO DIRECTIVO

INERCIAS VALORES TEST COORDENADAS
CLASES EFecTivos
ANTES DESPUES EE1 EE2 EE3 BEE4 EEL EE2 EE3 B4
3.1 0,2238 0,083 24 3 80 -20 0,2 0,05 1,38 -0,34 0,04
3.2 0,0301/ 0,135 32 55 -28 -28 -09 0,77 -039 0,69 -0,13
ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 190 -215-
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CLASIFICACION DE EMPRESAS SEGUN FACTORES DEL CONTRATO DIRECTIVO (continuacion)

INERCIAS VALORES TEST COORDENADAS
CLASES EFECTIVOS
ANTES DESPUES Eiel | BEe2 BE3 BEe4 Bel | BEE2 | BEe3 EBEEe4
3.3 0,0667, 0,067 5 2 -35 -35 -18 0,88 -151 -288 -0,79
3.4 0,0335 0,035 21 -76 -32 -32 18 -1,43 -0,61 0,02 0,34
« Inercia inter-clase: 0,5592 (antes) y 0,5919 (después).
« Inercia inter-clase/inercia total: 0,6122 (antes) y 0,6481 (después).
CLASIFICACION DE EMPRESAS SEGUN LOS FACTORES DE LA TAREA DIRECTIVA
INERCIAS VALORES TEST COORDENADAS
CLASES EFECTIVOS
ANTES DESPUES EE1l EE2 EE3 BE1 EiE2 EE3
4.1 0,2005/ 0,1260 22 1,6 -57 3,3 0,29 - 1,05 0/60
4.2 0,0506/ 0,0646 16 2,5 6 2,7 0,56 1,3 0,61
4.3 0,0718 0,0778 18 3,8 -13 -53 0,80 - 0,27 - 111
4.4 0,0588 0,0828 26 -7 15 -0,7 -1,14 0,24 -0/12
« Inercia inter-clase: 0,3755 (antes) y 0,4058 (después).
« Inercia inter-clase/inercia total: 0,4960 (antes) y 0,5360 (después).
CLASIFICACION DE EMPRESAS SEGUN LOS FACTORES
DEL CAPITAL HUMANO DIRECTIVO
INERCIAS VALORES TEST COORDENADAS
CLASES EFECTIVOS
ANTES DEsPUES EE1l BEE1
5.1 0,0829 0,0750 58 6,5 0,46
5.2 0,0873 0,0637 17 -2,7 -0,59
5.3 0,0334| 10,0464 7 -6,6 -2,40

 Inercia inter-clase: 0,3572 (antes) y 0,3557 (después).
« Inercia inter-clase/inercia total: 0,6370 (antes) y 0,6699 (después).
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CLASIFICACION DE EMPRESAS SEGUN FACTORES DEL MIX RETRIBUTIVO

CLASES

6.1
6.2
6.3

INERCIAS
ANTES DESPUES
0,1383| 0,107C
0,0108| 0,0157
0,0069 0,0247

EFECTIVOS

35
12
36

VALORES TEST

EE1l
3,8

52
-74

COORDENADAS

BE1
0,49

1,38
- 0,94

¢ Inercia inter-clase: 0,4033 (antes) y 0,4119 (después).
 Inercia inter-clase/inercia total: 0,7211 (antes) y 0,7365 (después).

CLASIFICACION DE EMPRESAS SEGUN FACTORES DEL NIVEL RETRIBUTIVO
INERCIAS VALORES TEST COORDENADAS
CLASES EFECTIVOS
ANTES DESPUES EE1 BEE1
7.1 0,3052| 0,3052 61 7,1 0,47
7.2 0,0266/ 0,0266 20 -6,5 - 1,27
7.3 0,0005| 0,0005 1 -24 - 1,67
« Inercia inter-clase: 1,2566 (antes) y 1,2566 (después).
« Inercia inter-clase/inercia total: 0,7908 (antes) y 0,7908 (después).
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APENDICE 5

TABLAS DE CONTINGENCIA PARA LOS GRUPOS DE EMPRESAS
RESPECTO A LAS VARIABLES RETRIBUTIVAS

NOMENCLATURA UTILIZADA: DEFINICION DE LOS PERFILES DE LOS GRUPOS
OBTENIDOS CON EL ANALISIS DE JERARQUIAS

< Perfiles para los paquetes retributivos:
— Mix 1: parte fija (salario y complementos) y parte variable (participacion resultados
anuales).
— Mix 2: parte variable alta (participacion resultados anuales) y parte fija baja.

— Mix 3: parte fija alta (salario y complementos) y parte variable baja.
» Perfiles para los niveles retributivos:

— Nivel 1: altos (mas de 10 millones).
— Nivel 2: bajos (menos de 6 millones).

— Nivel 3: no respuesta.
* Perfiles para las organizaciones:

— Empresa 1: poco poder directivo, alta concentracion propiedad, reclutamiento inter-
no, tamafio medio.

— Empresa 2: poco poder directivo, alta concentraciéon propiedad, reclutamiento exter-
no, tamafo pequefo.

— Empresa 3: poder directivo medio, dos tipos de reclutamiento, tamafio grande.

— Empresa 4: mucho poder directivo, dos tipos de reclutamiento, tamafio medio.
e Perfiles para los entornos:

— Entorno 1: mucha informacién en mercado, uso alto de la informacioén, incertidum-
bre percibida alta.
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— Entorno 2: algo de informacion en mercado, uso medio de la informacion, incerti-
dumbre baja.

— Entorno 3: poca informacion en mercado, uso bajo de la informacion, incertidumbre
media.

— Entorno 4: poca informacién en mercado, uso muy bajo de la informacion, incerti-
dumbre alta.

« Perfiles para los acuerdos contractuales:

— Contrato 1: costes negociacién medios, duracion media, control directivo medio.
— Contrato 2: costes negociacion altos, duracion larga, control directivo medio.
— Contrato 3: costes negociacion altos, duracion corta, control directivo por resultados.

— Contrato 4: costes negociacién bajos, duracion media, ningin control directivo.

« Perfiles para las tareas directivas:

— Tarea 1: complejidad media, autonomia media.
— Tarea 2: complejidad media, autonomia alta.
— Tarea 3: complejidad alta, autonomia baja.

— Tarea 4: complejidad baja, autonomia media.

e Perfiles para los capitales directivos:

— Capital 1: capital humano alto.
— Capital 2: capital humano medio.

— Capital 3: capital humano bajo.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 190 -219 -
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I. RESPECTO AL MIX RETRIBUTIVO

TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS EMPRESAS. GRUPOS DE MIX RETRIBUTIVO

Mix 1 Mix 2 Mix 3 TotAL FiLAa
Empresa 1 13 4 13 30
Empresa 2 10 1 14 25
Empresa 3 5 5 3 13
Empresa 4 5 3 6 14
Total columna 33 13 36 82

TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS ENTORNO. GRUPOS DE MIX RETRIBUTIVO

Mix 1 Mix 2 Mix 3 ToTAL FiLA
Entorno 1 14 5 6 25
Entorno 2 6 2 6 14
Entorno 3 10 4 20 34
Entorno 4 3 2 4 9
Total columna 33 13 36 82

TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS ELEMENTOS CONTRATO.
GRUPOS DE MIX RETRIBUTIVO

Mix 1 Mix 2 Mix 3 ToTAL FiLA
Contrato 1 12 0 12 24
Contrato 2 13 11 8 32
Contrato 3 2 0 3 5
Contrato 4 6 2 13 21
Total columna 33 13 36 82
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TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS TAREA DIRECTIVA.

GRUPOS DE MIX RETRIBUTIVO

Mix 1 Mix 2 Mix 3 ToTAL FiLA
Tarea 1 13 5 4 22
Tarea 2 8 2 6 16
Tarea 3 6 3 9 18
Tarea 4 6 3 17 26
Total columna 33 13 36 82

TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS DE CAPITAL HUMANO.
GRUPOS DE MIX RETRIBUTIVO

Mix 1 Mix 2 Mix 3 ToTAL FiLA
Capital 1 22 10 26 58
Capital 2 8 2 7 17
Capital 3 3 1 3 7
Total columna 33 13 36 82

TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS DE MIX RETRIBUTIVO.
GRUPOS DE NIVEL RETRIBUTIVO

NiveL 1 NIVEL 2 NiveL 3 ToTAL FiLA
Mix 1 27 6 0 33
Mix 2 11 2 0 13
Mix 3 23 12 1 36
Total columna 61 20 1 82
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Il. RESPECTO AL NIVEL RETRIBUTIVO

TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS DE EMPRESA. GRUPOS DE NIVEL RETRIBUTIVO

NIvEL 1 NIVEL 2 NiveL 3 ToTAL FiLA
Empresa 1 26 4 -- 30
Empresa 2 20 4 1 25
Empresa 3 9 4 -- 13
Empresa 4 6 8 -- 14
Total columna 61 20 1 82

TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS DE ENTORNO. GRUPOS DE NIVEL RETRIBUTIVO

NIvEL 1 NIVEL 2 NIvEL 3 ToTAL FiLA
Entorno 1 20 4 1 25
Entorno 2 13 1 0 14
Entorno 3 22 12 0 34
Entorno 4 6 3 0 9
Total columna 61 20 1 82

TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS DE ELEMENTOS CONTRATO.

GRUPOS DE NIVEL RETRIBUTIVO

NIvEL 1 NIVEL 2 NiveL 3 ToTAL FiLA
Contrato 1 20 4 0 24
Contrato 2 26 6 0 32
Contrato 3 4 1 0 5
Contrato 4 11 9 1 21
Total columna 61 20 1 82
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TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS DE TAREAS.
GRUPOS DE NIVEL RETRIBUTIVO
NiveL 1 NIvEL 2 NiveL 3 ToTaL FiLa
Tarea 1 16 6 0 22
Tarea 2 16 0 0 16
Tarea 3 14 3 1 18
Tarea 4 15 11 0 26
Total columna 61 20 1 82
TABLA DE CONTINGENCIA GRUPOS DE CAPITAL HUMANO.
GRUPOS DE NIVEL RETRIBUTIVO
NIvEL 1 NIVEL 2 NIvEL 3 ToTAL FiLA
Capital 1 45 12 1 58
Capital 2 11 6 0 17
Capital 3 5 2 0 7
Total columna 61 20 1 82
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APENDICE 6

TABLAS DE FRECUENCIAS RESPUESTA PARA COMPARAR

LOS CUATRO TIPOS DE DIRECTIVO DEL ESTUDIO

|. COMPARACION PARA VARIABLES RETRIBUTIVAS

PARA VARIABLES DE NIVEL RETRIBUTIVO

NIVELES D. CoMERCIAL D. FINANCIERO D. Probucc
Mas de 14 mill. 23 20 17
Entre 10 y 14 mill| 34 30 27
Entre 6 y 10 mill. 28 32 40
Menos de 6 mill. 15 18 16

PARA VARIABLES DE MIX RETRIBUTIVO

COMPONENTES RETRIBUTIVOS D.CO.

Salario y compl. (mod. 1): poco frecuente en el mix ...................
Salario y compl. (mod. 2): presencia media en el MiX .................
Salario y compl. (mod. 3): alta frecuencia en el Mix ...................

% rdos. anuales (mod. 1): poco frecuente en el mix ................|..
% rdos. anuales (mod. 2): frecuencia media en el mix
% rdos. anuales (mod. 3): alta frecuencia en el mMix .................|..

% rdos. plurian. (mod. 1): poco frecuente en el Mix ..................l.
% rdos. plurian. (mod. 2): frecuencia media en el mix ................
Acciones y similares (mod. 1): poco frecuente en el mix ............
Acciones y similares (mod. 2): frecuencia media en el mix ......... 5
Acciones y similares (mod. 3): alta frecuencia en el mix ............. 5

Especie (mod. 1): poca frecuencia en el MiX ........cccccoevviivereennnnln
Especie (mod. 2): frecuencia media en el MiX ........cccccvvereennnnnde.

Especie (mod. 3): alta frecuencia en el mix .........ccccoevveeeeeninn o

Otros elementos (mod. 1): poca frecuencia en el Mix .................

Otros elementos (mod. 2): frecuencia media en el mix ................ 8

Otros elementos (mod. 3): alta frecuencia en el mix ................... 7
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D.FIN. D.PRO. D.RH.

42
33

42
28
30

88
12

90

69
17
13

85
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D. RR.HH.

20
39
41

44
34
22

89
11

89

76
14
10

85

15

20
40
40

48
29
23

88
12

89

81

10

85

17
34
49

52
27
21

89
11

90

83

87
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Il. COMPARACION PARA VARIABLES DEL DIRECTIVO

PARA VARIABLES DEL CAPITAL HUMANO DIRECTIVO

CAPITAL HUMANO DIRECTIVO

Nivel formacion (mod. 1): BASICO ......cocvvviiiiiiieeie e 16
Nivel formacion (mod. 2): titulacion media ........c.cccceeeveeeeiiieenns 26
Nivel formacion (mod. 3): titulacion SUPENOr ........ccccccveeviiveennee. 40
Nivel formacion (mod. 4): doctorado y master .........ccccoeceeeeveeeeendd 18
Antigliedad en la empresa (mod. 1): menos de 3 afios ................. 26
Antigiedad en la empresa (mod. 2): entre 3y 5 afios .............iee 19
Antigliedad en la empresa (mod. 3): mas de 5 afios ..........ccceo.eh... 55
Experiencia profesional (mod. 1): menos de 3 afios ..........ccc....he. 16
Experiencia profesional (mod. 2): entre 3y 5 afios ...........cceee..l. 23
Experiencia profesional (mod. 3): mas de 5 afios ..........cccceeeeen b 61

PARA VARIABLES DE TAREA DIRECTIVA

TAREA DIRECTIVA D.CO. | D.FIN.

Dificultad programar tarea (mod. 1): baja .........ccoevvveeeeiiiineneenl. 37

Dificultad programar tarea (mod. 2): media 32

Dificultad programar tarea (mod. 3): alta ..........cccceeeeiiiiiieenennnnnl. 31

Incertidumbre de la tarea (mod. 38
Incertidumbre de la tarea (mod. 29
Incertidumbre de la tarea (mod. 33
Tipo conocimientos tarea (mod. 1): generales .........cccccevveeeennhe. 38
Tipo conocimientos tarea (mod. 2): esSpecifiCcos ........ccccovevineenie 43
Tipo conocimientos tarea (mod. 3): muy especificos .................. 19
Grado autonomia en la tarea (mod. 1): bajo ........ccccevvienenienibe. 21
Grado autonomia en la tarea (mod. 2): medio .........cccoeveerrenreihe 31
Grado autonomia en la tarea (mod. 3): alto ........ccccoeveviieernneeihen 35
Grado autonomia en la tarea (mod. 4): muy alto ...........c.ccceeeen e 9
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10

27
48

17

15
24
63

13
12
75

D.PRO.

44
30
26

61
21
18

32
49
19

17
28
41
10

D.CO. D.FIN. D.PRO. D.RH.

13
24
52

13

13
18
71

14
11
75

D.RH.

34
32
34

42
29
29

22
44
34

24
30
33
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12
28
47

15

17
24
61

15
14
71

34
34
32

51
24
25

25
28
a7

14
26
46
10
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lIl. COMPARACION PARA VARIABLES DEL CONTRATO

PARA VARIABLES DEL CONTRATO DIRECTIVO

CoNTROL D.CO. | D.FIN. D.PRO. D.RH.
Control (Mod. 1): PO PrOCESOS ....eeeeiriurrieeeaiiiireeeeeanineeeaeeanneneedes 15 31 39 29
Control (mod. 2): por resultados ..........cccoeeieiieiiniiiieeee e 73 58 50 57
Control (mod. 3): NiNgUN CONtrol ..........cccoeviieiiieere e 12 12 12 15
Expreso control (mod. 1): no existe acuerdo .........cccceevveeevineele 33 33 33 33
Expreso control (mod. 2): existe acuerdo verbal ....................... .. 48 48 48 48
Expreso control (mod. 3): existe acuerdo por escrito ................... 19 19 19 19
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