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Extracto:

EL presente trabajo contribuye al desarrollo de la funcién de
Recursos Humanos a través de varias aportaciones. En primer lugar
su campo de actuacion, las estrategias y politicas remuneratiyes
una de las principales variables, si no la principal, para desarrollar
estrategias de Recursos Humanos ligadas a la estrategia empresa-
rial. En segundo lugar su metodologia, a través de una rigurosa for-
mulacion de hipdtesis y su contrastacion empirica posterior, la auto-
ra demuestra cémo, no sélo es deseable, sino que es posible, unir
rigor metodoldgico y utilidad practica. En tercer lugar su ambito
de aplicacion, las empresas de I+D, que son aquellas que en el futu-
ro inmediato (en opinidn de algunos autores, ya en el presente)
tendrdn mayor impacto en la economia de la sociedad del conoci-

miento.

Por todo ello, importancia del tema, rigor metodolégico e impac-
to socioecondmico, este trabajo fue galardonado con el «Premio
Estudios Financieros» modalidad de Recursos Humanos, en su 3.*

convocatoria (1997).
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INTRODUCCION

El sistema de remuneracion tradicional tuvo sus origenes a principio de siglo (MILKOVICH
y NEWMAN, 1996). Su principal objetivo es establecer escalafones salariales de acuerdo a la con-
tribucion relativa de cada puesto de trabajo dentro de la empresa. El énfasis principal de este siste-
ma, basado en los principios tayloristas, es establecer procedimientos racionales, predeterminados,
estandarizados e uniformes que permitan decidir el pago apropiado para cada puesto, independien-
temente de las caracteristicas de los individuos que ocupan estos cargos. A continuacion, se detallan
los rasgos del sistema de compensacion tradicional (CARROLL, 1988).

a)

b)

d)

9)

El sistema de evaluacidon es mecanicista: analisis de tareas, descripcion y valoracion de
puestos de trabajo.

Los estudios de mercado son realizados con el fin de identificar salarios que sean compa-
rables entre puestos de trabajo de distintas empresas.

Se establece un salario minimo y maximo para cada puesto de trabajo.

El salario de cada trabajador esta encasillado dentro de un rango salarial preestablecido
para el puesto que ocupa. La antigiiedad y el rendimiento permiten que el trabajador esté
mA&s 0 menos proximo a los limites del rango salarial asignado a su puesto de trabajo, pero
en ningun caso el trabajador podra exceder el salario maximo que corresponde a su pues-
to, aun en el caso de que su formacidn, potencial y rendimiento sean excelentes.

Los sistemas de remuneracion se implantan uniformemente (ej. sistema Hay), sin tener en
consideracion los rasgos distintivos de la empresa tales como el tipo de producto, el entor-
no y las estrategias de la organizacion.

El sistema de compensacion tradicional deriva en una estructura salarial burocratica, for-
malizada e inflexible.

Los trabajadores reciben un salario fijo de acuerdo a la posicidon que ocupan dentro de la
estructura empresarial.
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La creciente inestabilidad del entorno ha provocado que la vision micro y mecanicista del sis-
tema de remuneracion tradicional haya perdido importancia, a la vez que ha ido ganando relevancia
una visién macro y estratégica del sistema retributivo, donde la tendencia ha sido vincular y refor-
zar el binomio remuneracion-estrategia (GOMEZ-MEJIA, 1992; GOMEZ-MEJIAy BALKIN, 1992).

Los rasgos de la compensacién estratégica son:

a) Reforzar la estrategia de la empresa y sefialar aquellos aspectos estratégicos de mayor
importancia organizacional.

b) Proporcionar flexibilidad y favorecer la adaptacion de las estrategias remunerativas a la
estrategia idiosincrasica de cada empresa.

¢) Adaptar el sistema de remuneracion al perfil organizativo de la empresa (gj. tipo de emplea-
do, producto, entorno, etcétera).

d) Contribuir a la mejora del rendimiento organizacional siempre y cuando exista un ajuste
entre estrategias remunerativas y organizacionales, asi como entre estrategias remunera-
tivas y perfil organizativo de la empresa.

e) Remunerar a los trabajadores combinando los incentivos y el salario base.

Dentro del campo de los recursos humanos, el area de retribucion es quiza la uGltima que ha
adoptado una perspectiva dinamica y estratégica. Este retraso puede atribuirse al hecttmde que
sido los contables y no los académicos los que mas han contribuido al area de retribucién»
(ROCK, 1991). Sin embargo, de todas las areas tradicionales de recursos humanos (gj. seleccién,
formacion, planes de carrera, etc.) la de remuneracion es probablemente la que mayor potencial ofre-
ce desde una perspectiva estratégica, en términos de desarrollo tedrico, investigacion empirica y apli-
cacion. Existen diversas razones para ello:

1. Lavariable de principal interés dentro de la compensacién, el dinero, representa el medio
mas generalizado de cambio que conoce el género humano. Esto significa que la retribu-
cién es una parte integrante de casi todas las transacciones que ocurren dentro y fuera de
los limites de la organizacion (GOMEZ-MEJIA, 1995, 1989, 1988, 1985).

2. Laretribucién es uno de los principales componentes de los costes totales en la mayoria
de las empresas, por consiguiente se convierte en uno de los recursos tangibles méas impor-
tantes y decisivos para conseguir una gestion organizativa efectiva (GOMEZ-MEJIA y
WELHOURNE, 1991, 1990, 1988).

3. Entre todas las variables significativas asociadas al campo de los recursos humanos, la
retribucion es la variable de mas facil manipulacién y control por parte de la empresa, espe-
cialmente en el corto plazo. Por ejemplo, es mas factible modificar la composicion del
paquete salarial (salariesincentivos) que amoldar las habilidades y caracteristicas de
los empleados de manera que éstas se ajusten a los continuos cambios del entorno y a los
objetivos estratégicos (MARTEL&t al, 1992).
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4. Adiferencia de otras areas funcionales de recursos humanos, la compensacion esta direc-
tamente vinculada a los marcos tedricos de las principales disciplinas de negocios tales
como economia, contabilidad y finanzas (FINKELSTEIN y HAMBRICK, 1989). Por tanto,
el estudio de la retribucién como arma estratégica puede aprovecharse del trabajo teérico
y de las investigaciones empiricas que han sido realizadas en estas disciplinas. Esta cone-
xion multidisciplinar favorece el desarrollo de modelos y predicciones acerca del impac-
to de la remuneracién estratégica en el rendimiento organizacional.

Aungue el uso de la remuneracion, como arma estratégica, ha tenido una importancia creciente
en los ultimos quince afos, dentro del ambito empresarial y académico, existen muy pocas investi-
gaciones empiricas dedicadas a su estudio y andlisis. El objetivo de este trabajo es tratar de llenar
este vacio desarrollando una serie de hipétesis referentes a las estrategias remunerativas, las cuales
tras ser enunciadas son contrastadas a través de un andlisis empirico.

El estudio de la remuneracion estratégica es sumamente complejo debido a que depende de
un gran nimero de variables y restricciones. Para reducir dicha complejidad y poder realizar un estu-
dio empirico que contraste las hip6tesis enunciadas, este trabajo se centra en las estrategias remu-
nerativas que son mas apropiadas para las empresas de alta tecnologia o, lo que es lo mismo, las
empresas de investigacion y desarrollo (1+D). A continuacion, se van a explicar los dos motivos prin-
cipales por los que han sido escogidas las empresas de alta tecnologia y no otras.

1. Las empresas de I+D alta tecnologia juegan un papel creciente en la economia mundial
fundamentalmente por tres razones:

a) Proporcionan ventaja competitiva a los paises més desarrollados, mientras que las
empresas intensivas en mano de obra hacen lo propio para paises menos desarrollados
(CONNER, 1994). Por tanto, las empresas de I+D tienen un mayor impacto en la eco-
nomia de los paises mas desarrollados, mientras que las empresas manufactureras inten-
sivas en mano de obra lo tienen en los paises menos desarrollados.

b) El empleo es otro factor por el que las empresas de [+D asumen un papel econémico
preeminente. Con el proceso de intensificacion tecnoldgico se ha producido la pérdi-
da de un tipo de empleo y la creacion de otro. En los Ultimos afios, el nivel de empleo
ha disminuido en el sector agricola y manufacturero y, en cambio ha aumentado en el
sector servicios, especialmente, en las empresas de alta tecnologia. Esta tendencia es
mas acusada en los paises industrializados, dado que éstos no tienen ventaja competi-
tiva en mano de obra no cualificada.

c) Eltercery, ultimo factor, por el que la industria intensiva en 1+D cobra importancia es
por el gran nimero de nuevas empresas de alta tecnologia que han surgido en el mer-
cado tecnolégic¢Hi-tech Revolution). Este explosivo crecimiento es visto como una
importante fuerza de riqueza ya que gracias a él se crean nuevos mercados de consu-
midores y proveedores (NICHOLLS-NIXON, 1995).
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2. Las empresas de alta tecnologia no han sido escogidas tan sélo por su importancia y tras-
cendencia en la economia de los paises industrializados, sino también porque las ventajas
de la remuneracion estratégica, en relacion a las del sistema de remuneracion tradicional,
son mayores en las empresas de alta tecnologia que en otro tipo de empresas. La desven-
taja del sistema tradicional se debe a varias razones:

a) La inestabilidad del entorno de las empresas intensivas en I+D hace que sea contra-
producente implantar la evaluacién del puesto de trabajo como sistema de remunera-
cion, debido a los continuos cambios que experimentan las tareas asociadas a los pues-
tos en este tipo de empresas;

b) Las empresas de I+D experimentan un gran nimero de cambios estructurales, por
ejemplo el nimero de divisiones de la empresa depende del nimero de proyectos
de I+D que se lleven a cabo, los cuales dificultan una jerarquia estable de puestos
de trabajo;

c) El entorno altamente competitivo de las empresas de |+D hace necesario que el com-
ponente variable del paquete salarial (bonos y acciones) prime sobre el fijo (salario
base), ya que de esta forma los recursos escasos se destinan a la innovacién y no a gas-
tos laborales (PINTO y COVIN, 1993);

d) Los empleados de las empresas de |+D experimentan una alta tasa de rotacion que obli-
ga a que este tipo de empresas tenga un sistema de remuneracién mas creativo y fle-
xible (BALKIN y GOMEZ-MEJIA, 1990,1989,1987,1984);

e) Eléxito de las empresas de alta tecnologia depende de unos empleados clave como son
los cientificos, los cuales no se pueden encasilfaiori en una estructura salarial
(PARTHASARTHY y SETHI, 1995).

Para finalizar, sefialar que el presente trabajo consta de dos capitulos: en el primer capitulo se
enuncian seis hipotesis que hacen referencia a las seis estrategias remunerativas que mejor se adap-
tan a los empleados que trabajan en empresas de alta tecnologia:

a) Enfasis en la contribucion personal del empleado;

b) Enfasis en el riesgo compartido entre la empresa y los empleados;

c) Enfasis en el mercado como marco de referencia para remunerar a los empleados;

d) Enfasis en la flexibilidad del sistema de remuneracion de los empleados;

e) Enfasis en la remuneracion colectiva de los empleados;

f) Enfasis en la remuneracion que alienta los resultados a largo plazo.
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Estas seis hip6tesis son enunciadas en el marco conceptual de la teoria de la contingencia. Esta
teoria argumenta que la congruencia entre las estrategias remunerativas y el perfil organizativo de
las empresas se traduce en una mayor efectividad de las estrategias remunerativas, con la consi-
guiente mejora del rendimiento organizacional. En el segundo capitulo se describe la metodologia
utilizada para contrastar cada una de las hip6tesis, se analizan los resultados y se establecen las con-
clusiones y limitaciones de los resultados que se han hallado.

CAPITULO |

|. ESTRATEGIAS REMUNERATIVAS PARAEMPLEADOS EN LAS EMPRESAS DE ALTA
TECNOLOGIA

Introduccién

El propésito de este capitulo es analizar las estrategias remunerativas que resultan mas id6-
neas para los empleados de las empresas de alta tecnologia dentro del marco conceptual de la teoria
de la contingencia. Esta teoria argumenta que el ajuste o adaptacion de las estrategias remunerati-
vas al perfil organizativo de la empresa se traduce en una mayor efectividad de las estrategias remu-
nerativas, con la consiguiente mejora del rendimiento organizacional.

En primer lugar, se estudia y analiza la teoria de la contingencia y, en segundo lugar, se iden-
tifican y analizan las estrategias remunerativas que mejor se adaptan al perfil organizativo de las
empresas de alta tecnologia, ya que dicha adaptacién se traduce en una mayor efectividad del siste-
ma de remuneracién de este tipo de empresas y, consecuentemente, en una mejora de su rendimien-
to organizacional, tal como argumenta la teoria de la contingencia.

1. La teoria de la contingencia.

La teoria de la contingencia, que tuvo su origen en los estudios clasicos de BURNS y STALKER
(1961), argumenta que la congruertfix entre dos 0 mas elementos de un sistema organizacional
incrementa su efectividad general. Por contra, la falta de ajuste entre las partes constituyentes hace
que éstas tengan objetivos diferentes y que, consiguientemente, el sistema carezca de toda sinergia.
Por tanto, a menos que los elementos estén realineados y haya entre ellos un minimo de consistencia,
el sistema organizacional operara de forma subdptima y en casos extremos su supervivencia estara en
juego (ZAHRA 'y COVIN, 1994). En otras palabras, la contribuciéon que cada uno de los elementos
haga al rendimiento del sistema organizacional va a depender directamente de su ajuste o adaptacién
al resto de elementos integrantes de dicho sistema (GOMEZ-MEJIA y BALKIN, 1987, 1989).
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La teoria de la contingencia aspira a comprender el funcionamiento del sistema organizacio-
nal bajo diversas condiciones internas y externas para, a partir de ahi, establecer disefios estructura-
les y politicas organizacionales adecuadas a cada caso (PERROW, 1970). Esta teoria argumenta,
fundamentalmente, que las organizaciones cuyas estructuras y politicas se adaptan mejor a las con-
diciones internas y externas son las mas eficientes. Dos corolarios derivan de este argumento:

a) La efectividad de la politica organizacional implantada (ej. promocion de ejecutivos, rota-
cion de empleados entre diferentes unidades, tipo de tecnologia, etc.) aumenta en la medi-
da en que se ajuste o acople al entorno de la empresa;

b) La efectividad del conjunto de politicas organizacionales aumenta si se refuerzan las unas
a las otras y son consistentes entre si (ej. una politica de innovacién es consistente con una
politica de remuneraciéon que estimule y premie la toma de riesgo).

La nocién de ajuste en que se basa la teoria de la contingencia la provee de un dinamismo y
flexibilidad que contrasta con la vision rigida y determinista de la teoria administrativa prevaleciente
en la primera mitad del siglo XX. La principal preocupacién de la teoria administrativa era implan-
tar unos principios universales en la gestion de las organizaciones, con independencia de que exis-
tiera, 0 no, congruencia entre dichos principios (T&Sil.,1996). GALBRAITH (1973) reaccio-
na ante estos planteamientos clasicos de la teoria administrativa y propone las siguientes premisas
de la teoria de la contingencia aplicadas al areaath@gement:

a) No existe una forma éptima de organizar; y

b) Cualquier forma de organizar no es igualmente eficiente.

Muiltiples estudios empiricos realizados en el campoalgagementonfirman las premisas
de GALBRAITH, al mostrar que el ajuste de la estructura y las politicas organizacionales a las con-
diciones internas y externas tiene un impacto beneficioso en la efectividad de la empresa. Por ejem-
plo, la efectividad aumenta si existe congruencia entre: estrategia organizacional y estructura
(DONALDSON, 1987); estructura y tecnologia (PERROW, 1970); estrategia empresarial y entor-
no (MILKOVICH y GOMEZ-MEJIA, 1980); formacion de grupos estratégicos y ratios de cambio
del entorno (FIEGENBAUM y THOMAS, 1990), etcétera.

El propdsito de este capitulo es analizar la teoria de la contingencia en el area particular de
los recursos humanos, una de las areas en que se descompanagementConcretamente,
dentro del &rea de recursos humanos, se va a analizar la adaptacion entre el perfil organizativo y
las estrategias remunerativas para los empleados de I+D, y la mejora de la efectividad del siste-
ma de remuneracion que dicha adaptacion conlleva para las empresas de alta tecnologia, la cual,
a su vez, se va a traducir en una mejora del rendimiento organizacional, tal como recoge el dia-
grama adjunto.
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MEJORA DEL RENDIMIENTO DE LAS EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA

2. Las estrategias remunerativas que mejor se adaptan al perfil organizativo de las empresas
de alta tecnologia.

En este apartado se analizan seis estrategias remunerativas distintas, y se contrastan las dos
dimensiones que componen cada una de ellas. En dicho analisis se establecen, para cada una de las
estrategias remunerativas, una primera hipétesis que hace referencia a cuél de las dos dimensiones de
remuneracion estratégica se adapta mejor al perfil organizativo de las empresas de alta tecnologia, y
una segunda hipétesis en la que se argumenta que dicha adaptacion se va a traducir en una mejora de
la efectividad del sistema de remuneracion, tal como argumenta la teoria de la contingencia.

2.1. El individuovs el puesto de trabajo como unidad de analisis.

La evaluacion del puesto de trabajo es el método que ha sido utilizado en los Ultimos 50 afios
para remunerar a los empleados en las organizaciones (MILKOVICH y NEWMAN, 1996). Dicho
método esta basado en la posicién que ocupa el empleado en la escala jerarquica de la organizacion,
de manera que cuanto mas alta sea la posicion mayor sea también su remuneracién. En otras pala-
bras, la evaluacion del puesto de trabajo argumenta que la aportacion del trabajador es mayor o, menor,
en funcion de si el puesto que ocupan es mas o, menos, alto en la escala jerarquica de la organizacion.
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Sin embargo, la efectividad del método de evaluacion del puesto no es general para todas las
organizaciones (LAWLER, 1986). La remuneracién basada en el puesto de trabajo es adecuada para
aquellas empresas con tecnologia y entorno estable ya que dicha estabilidad evita que los emplea-
dos tengan que desempefiar trabajos distintos a los habituales. En cambio, aquellas empresas carac-
terizadas por entornos poco estables y por continuos cambios organizacionales y estructurales, nece-
sitan empleados con habilidades suficientes para desempefiar distintos trabajos que no tienen por
qué estar ubicados en el mismo nivel jerarquico dentro de la empresa. En este tipo de empresas, lo
fundamental es dar importancia a las habilidades y al conocimiento del empleado, con independen-
cia de la posicién que ocupe en la escala jerarquica. Asi pues, las empresas que carezcan de estabi-
lidad utilizan estrategias de remuneracion basadas en el individuo y, no el puesto, ya que de este
modo se remuneran las aportaciones y el potencial del individuo.

Las limitaciones del sistema de valoracion del puesto son especialmente acentuadas en las
empresas de alta tecnologia (LEA y BROSTORM, 1988). Los continuos cambios del entorno y
la complejidad de las tareas de este tipo de empresas obligan a que los empleados tengan sufi-
ciente flexibilidad para realizar distintos tipos de trabajo que pueden estar muy o poco relacio-
nados.

Por otro lado, los atributos personales de los contribuidores clave de las empresas de I+D
(knowledge workershacen que sean los empleados mejor remunerados en estas empresas, con inde-
pendencia del lugar que ocupan en la estructura organizacional (KING y SETHI, 1992). A menudo,
estos profesionales técnicos tienen por encima de ellos varios niveles jerarquicos que suelen ser ocu-
pados habitualmente por personas con sueldos inferiores a los suyosgah] 2992). Por tanto,
en estas empresas la remuneracion ha de ser consistente con las habilidades y conocimientos de los
empleados, careciendo de importancia su ubicacion dentro de la piramide organizacional e incluso
el titulo oficial del puesto que ostentan.

Consiguientemente, las empresas que enfatizan las estrategias remunerativas basadas en el
individuo como unidad de andlisis son las que mejor se adapta al perfil organizativo de las com-
pafiias de alta tecnologia, traduciéndose dicho acoplamiento en una mejora de la efectividad del
sistema de remuneracion de este tipo de empresas y, por tanto, en una mejora del rendimiento orga-
nizacional.

Hipotesis 1.1: Las empresas de alta tecnologia tienen mayor tendencia a utili-
zar estrategias remunerativas que enfaticen al individuo en su sistema de
remuneracion.

HipoTesis 1.2: Las estrategias remunerativas para empleados que enfatizan al
individuo como unidad de anélisis, se traducen en una mejora de la efecti-
vidad del sistema de remuneracién en las empresas de alta tecnologia.
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2.2. Mayorvs menor grado de riesgo compartido entre empleados y empresa.

Un aspecto fundamental de las estrategias de remuneracién concierne al riesgo al que estan
expuestos los ingresos de los empleados. Algo tan obvio como que un trabajador reciba unos ingre-
s0s en contraprestacion a los servicios aportados deja de serlo cuando, al empleado no soélo le asal-
tan serias dudas sobre la cantidad o el periodo en que dichos ingresos van a ser recibidos sino peor
aln, llega incluso a cuestionarse seriamente si va a ser, 0 no, remunerado por la empresa en que tra-
baja.

Las organizaciones pueden optar por diferentes tipos de riesgo remunerativo para con sus
empleados, con lo cual el grado de riesgo compartido entre la fuerza laboral y la empresa varia mucho
de una organizacioén a otra (LAWLER, 1990). Existen tres tipos de riesgo que se hallan interrela-
cionados dentro de la estrategia general de remuneracion, y que hacen referencia al grado de riesgo
compartido entre empresa y empleados:

a) Elriesgo que deriva del rendimiento como criterio de remuneracién de los empleados;

b) Elriesgo que deriva de un sistema de remuneracion que aliente o disuada la toma de ries-
go;

c) Elriesgo que deriva de un paquete salarial donde el componente variable (bonos y accio-
nes) prime sobre el componente fijo (salarios).

A continuacién, se analizan los tres tipos de riesgo.

A) ENFASIS EN EL RENDIMIENTOVSANTIGUEDAD.

Existen dos alternativas de remuneracién entre las cuales la organizacion puede escoger a la
hora de compensar a sus empleados. La primera de ellas se basa en el nivel o grado de rendimiento
del empleado, mientras que la segunda se fundamenta en el nimero de afios que el trabajador per-
manece en la empresa (MAHONEY, 1979). En la primera alternativa, el empleado es premiado por
su contribucién al cumplimiento de los objetivos organizacionales, pudiendo ser dicha contribucion
individual o agregada si el trabajador forma parte de un equipo de trabajo. La segunda alternativa
adopta un criterio totalmente opuesto, recibiendo el empleado ajustes salariales y prestaciones en
funcion del tiempo transcurrido desde el dia en que por primera vez fue contratado.

El tipo de remuneracién vinculado al rendimiento suele ser variable (ej. bonos, premios por
sugerencias especificas, etc.), mientras que el que va asociado a la antigliedad suele ser fijo, ya que
el empleado no acostumbra a perder el ajuste salarial una vez que ha sido concedido, llegando, la
mayoria de las veces, a formar parte de su salario base (MOHRMANI&O4). Estos dos crite-
rios remunerativos envian sefiales completamente opuestas que afectan a la conducta de los traba-
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jadores. Los empleados a los que se remunera en base a su rendimiento adoptan comportamientos
mas emprendedores y arriesgados, que aquellos otros a los que se remunera en base al nimero de
afios que permanezcan en la empresa, ya que los primeros saben que a mayor nimero de objetivos
organizacionales logrados, mayor también va a ser su remuneracion, mientras que a los segundos lo
Unico que les inquieta es no cometer errores que pongan en juego su permanencia en la organiza-
cion. Consecuentemente, la politica de remuneracion por antigliedad suele ir acompafiada por un
menor nivel de esfuerzo y desempefio que la politica de remuneracion por rendimiento.

La volatilidad de la demanda de las empresas de 1+D obliga a éstas a innovar constantemen-
te, ya que la obsolescencia de los productos es una constante amenaza para su nivel de competitivi-
dad en la industria de alta tecnologia. Por ello, la politica remunerativa que mejor se ajusta a este
tipo de organizaciones es la que se basa en el rendimiento del empleado, puesto que se incentivan
los comportamientos arriesgados que tan importantes son para la estrategia de innovacion (SHERMAN
y OLSEN, 1996). En cambio, en este tipo de empresas aplicar una politica remunerativa basada en
la antigiiedad es un grave error debido, principalmente, a dos razones. En primer lugar, porque los
empleados que son remunerados por su antigiiedad a diferencia de los que lo son por su rendimien-
to, no adoptan comportamientos tan arriesgados, ya que podrian poner en peligro su permanencia en
la empresa y, por tanto, su remuneracion. Es decir, la remuneracién fundamentada en la antigiedad
provoca comportamientos aversos al riesgo que son contrarios al éxito de las organizaciones de I+D.
En segundo lugar, porque las tareas de |+D precisan de los conocimientos mas avanzados que en ese
momento existan en el mercado tecnolégico y éstos no se consiguen con la prolongacién indefinida
de los cientificos en las empresas, sino con la continua sustitucion de los mismos.

B) ENFASIS EN LA INCLINACION VSLA AVERSION A LA TOMA DE RIESGO.

La empresa puede elegir entre un sistema de remuneracion que estimule a los empleados a
tomar grandes riesgos o, por el contrario, por un sistema de remuneracién que los disuada. El pri-
mer tipo de empresas, por lo general, son tolerantes con el fracaso ya que no penalizan los proyec-
tos que fracasan, siempre y cuando éstos sean consecuencia de decisiones de riesgo consistentes y
acertadas con las circunstancias y el momento en que se acordaron dichas decisiones. Por consi-
guiente, esta estrategia de remuneracién permite al empleado tomar riesgos calculados sin que éstos
sientan temor a ser despedidos ya que esta estrategia no ve al empleado como el culpable de un pro-
yecto fracasado sino como un simple intermediario que no ha tenido suerte con el cumplimiento de
los objetivos encomendados. Un ejemplo de este sistema de remuneracion seria el que implantan
algunas empresas (ej. 3M, Hewlett Packard) al ofrecer una amplia gama de incentivos a cualquier
empleado de la organizacion, independientemente del lugar que ocupen en la estructura de la empre-
sa, siempre y cuando éstos tengan capacidad emprendedora y estén dispuestos a trabajar en proyec-
tos con minimas posibilidades de éxito (e]. cuando la tecnologia es nueva y complicada) (GOMEZ-
MEJIAy WELBOURNE, 1988). En el otro extremo se hallan aquellas empresas que adoptan sistemas
de remuneracién que disuaden la toma de decisiones arriesgadas por parte de los empleados. Este
sistema de remuneracion penaliza a aquellos empleados que no consiguen los objetivos marcados
por la organizacién. Con estas penalizaciones se consigue un comportamiento mucho mas conser-
vador por parte del empleado, ya que éste considera que la toma de riesgo no conlleva necesaria-
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mente a una mayor cantidad de beneficios pecuniarios sino, todo lo contrario, la toma de decisiones
arriesgadas puede derivar en resultados negativos con repercusiones nefastas para su remuneracion
que no compensan los potenciales beneficios que se puedan percibir, en caso de que las decisiones
deriven en resultados positivos.

Las empresas de alta tecnologia, tal como se comentd anteriormente, se caracterizan por un
entorno incierto, competitivo y altamente cambiante. El ciclo de vida de los productos es extremada-
mente corto, a veces no llegan ni a los tres afios y los proyectos de I1+D, a menudo, son alterados de
un dia para otro. Por tales motivos, la capacidad de reaccion es un elemento diferenciador y capaz de
otorgar ventaja competitiva a una empresa sobre las demas. Por ello es lo6gico que se apliquen politi-
cas remunerativas que alienten los comportamientos emprendedores y arriesgados. En este tipo de
empresas se necesitan empleados decididos a los que no les importe adoptar actitudes arriesgadas en
un determinado momento, a pesar de que en éstas exista una baja probabilidad de éxito (GOMEZ-
MEJIA et al, 1990a). Esta no aversion al riesgo es favorecida, fundamentalmente, por dos factores.

En primer lugar, tal como se vio antes, la tolerancia al fracaso por parte de estas empresas ayuda enor-
memente a que se adopten comportamientos arriesgados ya que los empleados saben que aunque no
van a ser incentivados, en caso de que sus objetivos fracasen, tampoco van a ser penalizados. En segun-
do lugar, los empleados jovenes que integran las organizaciones de |1+D también favorecen la no aver-
sion al riesgo ya que en éstos la necesidad de seguridad no es tan importante como lo es para los
empleados mas mayores que acostumbran a trabajar en las empresas tradicionales.

C) ENFASIS EN LOS INCENTIVOSVS SALARIO FI1JO.

La dimensién de riesgo que deriva del mayor peso de los incemsisakario fijo es la que
mayor atencion ha recibido en la estrategia de riesgo compartido. En un extremo se hallan las empre-
sas que optan por pagar un alto porcentaje de incentivos basandose en cambios observados de ren-
dimiento, de manera que los empleados que consigan mayores rendimientos también conseguiran
mayores incentivos. Esta forma de remuneracion se puede establecer de forma individual (ej. bonos
0 acciones individuales), colectiva (ej. comision de grupo o bono que se otorga a todos los miem-
bros del grupo si un proyecto finaliza con éxito dentro del plazo previsto), o corporativista-(ej.
fit sharing, definido como la distribucion de cierto porcentaje de los beneficios a los empleados,
siempre y cuando se alcance la rentabilidad prevista). En el otro extremo, estan ubicadas aquellas
empresas que determinan los escalafones salariales previamente, de manera que los empleados pue-
den predecir a ciencia cierta la cantidad de dinero que percibiran. Este tipo de remuneracion fija hace
que el empleado no necesite un alto nivel de desempefio ya que su retribucion no depende de nin-
guna variable desconocida puesto que esta predeterminada de antemano. Por consiguiente, cuanto
mas alto sea el componente varialdel fijo en el paquete salarial, mas incierta es la remuneracién
y, consecuentemente, mas alto serd el grado de riesgo asumido por los empleados (CARROLL, 1987).

Numerosos estudios muestran que la remuneracion variable tiene mayor peso que la remune-
racion fija en el paquete salarial de las organizaciones intensivas en 1+D (GOMEZ-8BIJA
1990 b). Ello se debe a que:

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 173-174 -131-

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



ESTRATEGIAS REMUNERATIVAS PARA EMPLEADOS DE I+D | Maria Dolores Saura Diaz

a) La estrategia de remuneracion variable es la mejor defensa para afrontar las dificultades
financieras por las que atraviesan las empresas de alta tecnologia en sus etapas de inicia-
cién y crecimiento. La estrategia de remuneracion variable permite reducir los costes fijos
de retribucién (salarios) debido a que éstos representan un alto porcentaje de los costes
totales y de esta manera, se desvia el liquido disponible hacia la investigacion y desarro-
llo de nuevos productos, puesto que la Unica manera de sobrevivir en un entorno de 1+D
es innovando mas y mejor que la competencia;

b) La estrategia de remuneracion variable hace que los empleados no tengan un salario ase-
gurado, lo cual alienta los comportamientos arriesgados y emprendedores de los trabaja-
dores de I+D, siendo este tipo de comportamientos imprescindible para la estrategia de
innovacion que caracteriza a las organizaciones de alta tecnologia.

Por consiguiente, la reduccion de costes fijos (salarios) y los comportamientos arriesgados de
los empleados son las dos causas principales que conducen a las empresas de I+D a aplicar una poli-
tica de remuneracion variable que aunque mas arriesgada, también es la que mejor se ajusta a las
caracteristicas de las empresas de alta tecnologia.

Tal como se acaba de ver, el énfasis en el rendimiento, en la toma de riesgo y en los incenti-
vOs constituye en su conjunto la estrategia de remuneracion de riesgo compartido entre los emplea-
dos y las empresas de I+D. El énfasis en las tres dimensiones de riesgo que constituyen la estrate-
gia de remuneracion hara que ésta se ajuste al perfil organizativo de las empresas de alta tecnologia,
traduciéndose dicho ajuste en una mejora de la efectividad del sistema de remuneracion de este tipo
de empresas y, por tanto, en una mejora del rendimiento organizacional.

HipoTesis 2.1: Las empresas de alta tecnologia tienen mayor tendencia a utili-
zar estrategias remunerativas que enfaticen un mayor grado de riesgo com-
partido entre la empresa y los empleados en su sistema de remuneracion.

HipoTEsIs 2.2: Las estrategias remunerativas de los empleados que enfatizan el
riesgo compartido entre empresa y empleados, se traducen en una mejora
de la efectividad del sistema de remuneracién en las empresas de alta tec-
nologia.

2.3. Mercado de trabajes consistencia interna.

Algunas empresas optan por estrategias de remuneracién cuyo principal objetivo sea la equi-
dad externa, es decir, estrategias remunerativas similares para empleados que ocupan puestos simi-
lares en empresas distintas que pertenezcan a la misma industria. Las empresas que utilizan este tipo
de remuneracion estan orientadas a la atraccion y retencion de los mejores talentos. Es decir, son
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empresas que estan totalmente pendientes de los cambios que se producen en las normas de pago
del mercado para asi poder afinar al maximo los niveles de remuneracion ofertados de manera que
éstos sean compatibles con el mercado externo de la fuerza de trabajo. Ya que si no fuera asi, en algu-
nos casos, resultaria realmente dificil atraer y retener personal altamente cualificado (GALBRAITH

y DE NOBLE, 1995). Este esquema retributivo, con orientacion externa, se caracteriza, principal-
mente, por una gran flexibilidad gracias a la cual consigue adaptarse a los cambios de cotizacion de
algunos individuos en el mercado laboral, por ser considerada su contribucion clave para el buen
funcionamiento de la empresa (ej. inventores, cientificos, ingenieros, etc.). Otras organizaciones, en
cambio, optan por una politica de remuneracion totalmente opuesta a la anterior. Estas disefian un
sistema retributivo donde el objetivo primordial es la equidad interna, es decir, estrategias remune-
rativas similares para empleados que ocupan puestos similares en la misma empresa. En otras pala-
bras, se enfatiza la funcion del puesto de trabajo, y se desenfatiza al ocupante y a su desempefio.
Estos sistemas de evaluacién tienden a ser lentos y burocraticos puesto que conseguir que la eva-
luacién de cada puesto alcance equidad interna requiere numerosos comités que determinan, a tra-
vés de un arduo proceso de estudio y de forma subjetiva, la aportacion relativa de cada puesto de
trabajo a la empresa. En muchos casos, esta estrategia de equidad interna es incompatible con la
estrategia de equidad externa ya que la valoracion externa del mercado laboral tiende a cambiar mas
velozmente que la valoracion interna de cualquier organizacion. Por tanto, en una situacion de vola-
tilidad retributiva del mercado laboral, la varianza en las ganancias de los individuos que ocupan
determinados puestos seria muy grande, con lo cual, una politica de equidad interna podria desmo-
ronarse debido a que la institucion estaria obligada a pagar a un gran nimero de empleados por enci-
ma de la cantidad que cada puesto tenia asignada de antemano. En otras palabras, conseguir equi-
dad interna y externa al mismo tiempo es realmente dificil bajo condiciones de cambio, siendo la
compaginacion de ambas practicamente imposible en la mayoria de los casos.

En las empresas de alta tecnologia el tipo de equidad que se persigue es, principalmente, la
externa (GIBBONS y SETHI, 1993). En primer lugar, porque el principal problema de las organi-
zaciones de I+D es atraer a personal altamente cualificado ya que éste es imprescindible para el cum-
plimiento del principal objetivo organizacional de 1+D, las innovaciones. Pero reclutar a cientificos
de alta calidad no es tarea facil, sobre todo si se tiene en cuenta que éstos constituyen una mano de
obra escasa por lo que hay que estar a la expectativa de los cambios que se produzcan en el merca-
do laboral, de manera que se ofrezcan aquellos salarios que gocen de la suficiente equidad como
para atraer a fuerza de trabajo de alta calidad. En segundo lugar, porque una vez que este personal
tan especializado ha sido atraido, tampoco se pueden olvidar los salarios que para ellos rigen en el
mercado ya que no estar al dia puede provocar una pérdida de equidad externa, lo cual dificultaria
la retencién de éstos en la organizacion. A este tipo de empleados se les ha de ofrecer una remune-
racion lo suficientemente atractiva, dentro de las pautas del mercado, como para que rechacen las
tentadoras ofertas que continuamente reciben por parte de otras empresas o, simplemente para que
no decidan abandonar la empresa y emprendan sus propios negocios, en cuyo caso se convertirian
en competidores directos. Por consiguiente, la estrategia remunerativa que enfatiza la equidad exter-
na es la que mejor se acopla al perfil organizativo de las empresas de alta tecnologia, traduciéndose
dicho acoplamiento en una mejora de la efectividad del sistema de remuneracion de este tipo de
empresas y, por tanto, en una mejora del rendimiento organizacional.
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HipoTesis 3.1: Las empresas de alta tecnologia tienen mayor tendencia a utili-
zar estrategias remunerativas que enfaticen la equidad externa en su siste-
ma de remuneracién.

HipoTesis 3.2: Las estrategias remunerativas que enfatizan la equidad externa,
se traducen en una mejora de la efectividad del sistema de remuneracién
en las empresas de alta tecnologia.

2.4. Discrecionalidad/s uniformizacién remunerativa.

Las empresas pueden escoger entre distintos niveles de estandarizacion al aplicar su politica
retributiva. En un extremo, se sitdan los sistemas de remuneracion rigidos que permiten pocas excep-
ciones a las reglas o las normas vigentes. En el extremo opuesto, se encuentran aquellos sistemas
remunerativos que se revisan, se reestructuran y se adaptan buscando siempre la agilizacion y la
toma de decisiones apropiadas para cada caso y circunstancia, intentando siempre que la informa-
cién y el poder de decision se hallen lo mas cerca posible del lugar en que se toman las decisiones.
Las dos dimensiones clave que se interrelacionan en la estrategia de remuneraciéon que enfatiza la
discrecionalidad del sistema remunerativo son el grado de descentralizacién y autonomia. A conti-
nuacion ambas dimensiones van a ser discutidas mas detalladamente.

A) ENFASIS EN LA DESCENTRALIZACIONVS CENTRALIZACION DE DECISIONES

Esta dimensidn se refiere al grado en que las decisiones concernientes al sistema de remune-
racion estan directamente controladas por determinadas unidades funcionales de la empresa, como
por ejemplo el departamento de recursos humanos o si, contrariamente, dichas unidades ejercen un
control y supervisiéon minimos. En el primer caso, muchas empresas tienen un personal altamente
especializado en la casa matriz dedicado al disefio, a la implantacién y a la vigilancia del sistema
remunerativo. Estos especialistas acostumbran a ser desde abogados hasta personal dedicado, Unica
y exclusivamente, a evaluar y describir puestos de trabajo, a hacer sondeos del mercado salarial, cal-
cular prestaciones, investigar alegatos de irregularidades, etc. En el polo opuesto se encuentran aque-
llas organizaciones en las que el sistema de remuneracion esta en manos de las personas responsa-
bles de las distintas unidades de negocios, evitandose de esta forma los procesos centralizados que
se caracterizan por su lentitud en la toma de decisiones. Para que este tipo de estrategia remunerati-
va tenga éxito es fundamental que cada division o unidad de negocios tenga la suficiente informa-
cién o conocimientos como para que la planificacion retributiva que decidan implantar se ajuste lo
mejor posible a las caracteristicas especificas de las distintas unidades que integran la empresa.

Una estrategia de remuneracion descentralizada es la que mejor se ajusta a las empresas de
alta tecnologia (HAMBRICket al, 1992) debido a que la complejidad e incertidumbre con que se
caracterizan las tareas de este tipo de empresas hace muy dificil el seguimiento de los altos mandos
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de la piramide empresarial. Es decir, el seguimiento de estas tareas es a menudo dificil ya que los
altos mandos casi nunca poseen el mismo nivel de conocimientos que sus subordinados, especial-
mente si se trata de la supervision de cientificos, por lo que en raras ocasiones se atreven a dar con-
sejos o a decidir la direccién que deben llevar los esfuerzos de sus subordinados. Esta misma cir-
cunstancia también se puede aplicar a las restantes divisiones que integran una empresa de |+D, ya
que, por lo general, las funciones de marketing, produccion o finanzas, entre otras, estan integradas
por individuos altamente capacitados con conocimiento e informacion suficientes como para tomar
decisiones de remuneracion con total libertad y autonomia. Un ejemplo de la discrecionalidad que
aporta la descentralizacion remunerativa en las comparfiias de I1+D es la frecuencia con la que dichas
compafiias otorgan un presupuesto a sus cientificos para que lo distribuyan de la forma que deseen
(ej. compra de equipo, asistencia a conferencias, cursos de formacion, etc.). Ademas, esta estrategia
de descentralizacion es especialmente efectiva entre los profesionales técnicos por ser quienes mejor
conocen quién o qué contribuyd a su éxito. Por contra, con la aplicacién de una remuneracién cen-
tralizada se opera a ciegas, cometiendo errores frecuentes que se traducen en conflictos, desmotiva-
cién e insatisfaccion de la fuerza laboral, lo cual conlleva a un nivel més bajo de innovacién y por
tanto a desventajas competitivas (GALBRAITH, 1989).

B) ENFASIS EN UN ALTO VSUN BAJO GRADO DE AUTONOMIA.

La empresa puede optar por ofrecer gran autonomia a cada supervisor en lo que concierne a
las decisiones que hacen referencia a la retribucion de sus subordinados. En este caso, los respon-
sables a los que se han encomendado dichas decisiones de remuneracidn gozan de autonomiay liber-
tad para crear excepciones y hacer juicios Unicos que se amolden a la idiosincrasia de cada situa-
cion. Por ejemplo, la banda salarial para determinados puestos de trabajo puede llegar a ser muy
amplia, con lo cual, el supervisor debe escoger aquella alternativa que mejor se adapte a las necesi-
dades y caracteristicas propias del empleado y de la empresa. En el polo opuesto, se hallan aquellos
supervisores que poseen mucha menos autonomia en la toma de decisiones remunerativas que con-
cierne a sus subordinados. Estos acttian como simples intermediarios, sin ningan poder de decision,
limitdndose en lo que a materia remunerativa se refiere a transmitir las 6rdenes que provienen de la
cuspide piramidal. En la mayoria de estas empresas existe un manual de funciones en el que se des-
cribe en qué consiste cada puesto de trabajo, los requisitos que cada individuo precisa para conse-
guir ese trabajo y la banda salarial que existe para cada puesto. Aunque al supervisor teéricamente
se le otorgue la potestad de distribuir ajustes salariales basados en el mérito relativo de cada emplea-
do, dichos ajustes suelen ser de pequefia magnitud, raramente sobrepasan el 3 por 100 y muchas
veces obedecen a otros criterios tales como la antigliedad, el historial de aumentos en el pasado, la
falta de posibilidades de promocién o, planes de carrera imposibles de cumplir.

Los supervisores de las empresas de alta tecnologia necesitan un alto grado de autonomia a la
hora de compensar a sus subordinados. Esta mayor autonomia es necesaria porque los empleados de
I+D pocas veces son remunerados, Unica y exclusivamente, en fun@atpdéjue producen debi-
do a que los proyectos de 1+D, con frecuencia, no son finalizados por la alta volatilidad de la deman-
da y por la inobservabilidad de los productos de I+D a corto plazo (FRIED, 1991). Por ello, si los
supervisores de |+D desean remunerar adecuadamente a sus subordinados deben disponer de auto-
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nomia suficiente para considerar otros factores, ademas del output, tales como la existencia o no de
comportamientos oportunistas por parte del empleado, el grado de integracion en el grupo de traba-
jo, el nimero de ideas generadas, etcétera.

Consecuentemente, la estrategia de remuneracion que enfatiza la discrecionalidad, con sus
dos dimensiones de descentralizacion y autonomia, es la que mejor compagina con el perfil organi-
zativo de las empresas de alta tecnologia, reflejandose dicha compaginacion en una mejora de la
efectividad del sistema de remuneracién de este tipo de empresas y, consiguientemente, en una mejo-
ra del rendimiento organizacional.

HipoTesis 4.1: Las empresas de alta tecnologia tienen mayor tendencia a utili-
zar estrategias remunerativas que enfaticen la discrecionalidad en su siste-
ma de remuneracién.

HipoTESIS 4.2: Las estrategias remunerativas de los empleados que enfatizan la
discrecionalidad, se traducen en una mejora de la efectividad del sistema
de remuneracién en las empresas de alta tecnologia.

2.5. Incentivos colectivoss individuales.

Esta estrategia retributiva hace referencia a la unidad de analisis utilizada en la medicién del
rendimiento de los empleados. La organizacion puede remunerar a una unidad individual (emplea-
do) o una unidad colectiva (grupos o equipos de trabajo). Es decir, la empresa puede premiar a cada
empleado de acuerdo con sus contribuciones personales y particulares o, bien, puede recompensar
de manera colectiva las aportaciones de los grupos o equipos de trabajo. En cualquier caso, al igual
que en el resto de estrategias remunerativas, la empresa puede escoger cualquier punto intermedio
que crea conveniente entre estos dos extremos. Lo mas habitual es que las empresas utilicen una
combinacion de incentivos individuales, dependiendo del rendimiento particular de cada persona, y
agregados, en funcién del rendimiento global que resulta de la interacciéon de todos los miembros
que integran el grupo o equipo de trabajo. También puede ocurrir que los componentes de un equi-
po de trabajo utilicen los fondos provenientes de la productividad del grupo para remunerar a algu-
nos de sus miembros de manera diferente y especial. Este criterio de remuneracién se aplica cuan-
do existe la evaluacién reciproca o mutua entre los miembros del grupo de trabajo. Las estrategias
de remuneracion individual y colectiva estan basadas en las siguientes premisas (GOMEZ-MEJIA,
1984, 1983; GOMEZ-MEJIA y BALKIN, 1992, 1987, 1984).

1. Individuos y grupos difieren considerablemente en su contribucién al cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Difieren en cuanto a la cantidad y tipo de tareas desempefa-
das, asi como en la valoracién que de ellas se da.
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2.

Una porcidn significativa de la varianza en el rendimiento organizativo deriva directa-
mente del rendimiento de los grupos e individuos que constituyen la empresa. En otras
palabras, existe una relacion causa-efecto entre el desempefio individual-grupal y el éxito
de la institucion.

Para asegurar equidad o justicia entre los miembros de la empresa, ésta debe compartir
parte de los beneficios con sus empleados, teniendo en cuenta la contribucién relativa que
cada uno de ellos hace de manera aislada 0 como componente de un grupo.

Las estrategias retributivas (individual y grupal), ademas de valorar el rendimiento de la
fuerza de trabajo son también portadoras de informacién ya que los empleados, segun la
estrategia que aplique la empresa, son capaces de deducir si la empresa desea un trabaja-
dor competitivo (estrategia individual) o cooperativo (estrategia grupal).

La efectividad de una u otra estrategia de remuneracién depende de una serie de factores que
a continuacion van a ser detallados. En primer lugar, la retribucion individual se ajusta mejor a la
estrategia de la empresa bajo las siguientes condiciones:

La aportacion de cada individuo se puede medir de forma clara e inequivoca.
La empresa desea ejemplizar para el resto de los empleados el prototipo de trabajador ideal.

La empresa desea engendrar competitividad entre los empleados y de esta forma estimu-
lar al maximo el rendimiento de cada individuo.

Existen pocas interdependencias entre los empleados de manera que una colaboracién
estrecha no es un factor indispensable para el logro de objetivos macroorganizativos.

En segundo lugar, la retribucién agregada se acopla mejor a la estrategia de la empresa bajo
las siguientes condiciones:

La contribucion de cada grupo se puede medir de una forma mucho mas precisa que la
aportacion de cada individuo.

Existe un alto grado de incertidumbre, interdependencia y complejidad en las tareas y que-
haceres de los empleados.

La empresa desea estimular un mayor grado de cohesion en la mano de obra y fomentar
un clima de cooperacion y entendimiento.

La organizacion pretende contrarrestar las fuerzas que frenan el cambio y la innovacién,
potenciando la renovacion continua a travésrdss-functional team@quipos de traba-

jo pluridisciplinares) que se crean y premian de acuerdo a su capacidad para atender pro-
blemas puntuales.
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— Cuando el efecto positivo de los incentivos agregados no es disminuido o anulado por la
existencia de comportamientos negligentes por parte de empleados que desean aprove-
charse del mayor esfuerzo de sus compafieros (freeriding).

La estrategia de remuneracion agregada o colectiva es la que mejor se ajusta a las empresas
de alta tecnologia (GOMEZ-MEJiét al, 1990a). La razon principal es la complejidad y laborio-
sidad que caracterizan a los proyectos de investigacion y desarrollo de nuevos productos. El grado
de dificultad de dichos proyectos es tan elevado, que raras veces se llevan a cabo de manera indivi-
dual y aislada. Generalmente, los empleados de I+D trabajan en grupos o equipos de trabajo ya que
la colaboracidn y cooperacion entre los distintos miembros del grupo es imprescindible para que se
produzca una interaccion de ideas y esfuerzos con la suficiente intensidad como para que aparezcan
sinergias capaces de afrontar las multiples y cambiantes dificultades que surgen a lo largo de la vida
de un proyecto.

Debido a esta fuerte necesidad de cohesion, muchas veces, resulta extremadamente compli-
cado discernir la aportacion individual de los distintos componentes del grupo, por lo que las estra-
tegias de remuneracion individuales como por ejemplm&# pay(1) o las cash bonuses indivi-
duals(2) son muy dificiles de implantar en un contexto de I+D. En otras palabras, delimitar la
aportacion de cada miembro es practicamente imposible, por tanto resulta ineludible utilizar medi-
das de rendimiento colectivo (GIBBOMNSal.,1995; GOMEZ-MEJIA, 1991). En cambio, las estra-
tegias de remuneracién agregadas cprofit-sharing(3)o project-bonuse@) se ajustan a esta forma
de trabajo colectiva, puesto que gratifican a todos los miembros, no en funcién de lo que aportan,
sino en la medida en que los objetivos organizacionales asignados a cada grupo son alcanzados. Por
consiguiente, las estrategias de remuneracion agregadas son las que mas facilmente se adaptan al
perfil organizativo de las empresas de alta tecnologia, traduciéndose dicha adaptacion en una mejo-
ra de la efectividad del sistema de remuneracion de este tipo de empresas y, por consiguiente, en una
mejora del rendimiento organizacional.

HipoTesis 5.1: Las empresas de alta tecnologia tienen mayor tendencia a utili-
zar estrategias remunerativas que enfaticen los incentivos colectivos en su
sistema de remuneracién.

HipoTESIS 5.2: Las estrategias remunerativas que enfatizan los incentivos de
grupo, se traducen en una mejora de la efectividad del sistema de remu-
neracion en las empresas de alta tecnologia.

(1) Elmerit payconsiste en un aumento salarial permanente que pasa a formar parte del salario base del empleado en sus
afios de permanencia en la empresa.

(2) Elcash bonuses individuad®n pagos que se proporcionan a los empleados en funcion de su rendimiento sin llegar a
formar parte de su salario base.

(3) El profit sharing consiste en distribuir una parte de los beneficios de la empresa entre los empleados de la misma.

(4) Losproject-bonusestorgan una gratificacion a los miembros que componen el proyecto de I+D al alcanzar los objeti-
vos predeterminados por la empresa.
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2.6. Incentivos a largws a corto plazo.

Esta estrategia remunerativa concierne al horizonte de tiempo que se utiliza para medir resul-
tados que derivan del esfuerzo de empleados y para distribuir incentivos. Cuanto menor sea el espa-
cio de tiempo transcurrido desde que se conocen los resultados hasta que son premiados, mayor es
el efecto positivo que los incentivos producen en los empleados. Una gran cantidad de estudios psi-
colégicos basados en la teoria de la expectacion (VROOM, 1964) demuestran que para la mayoria
de las personas los incentivos a corto plazo tienen un mayor potencial de motivacion que los incen-
tivos a largo plazo. Sin embargo, el rendimiento de algunas empresas depende del cumplimiento de
determinados proyectos a largo plazo que se caracterizan por una sucesion de objetivos escalonados
gue solo se logran con el paso de los afios. En este tipo de proyectos, incentivar objetivos interme-
dios puede ser perjudicial para el cumplimiento de los objetivos a largo plazo. Ello se debe a que los
empleados se pueden interesar, Unica y exclusivamente, en cumplir con los objetivos intermedios,
ya que son los mas inmediatos, sin importarles, demasiado, si los procedimientos utilizados para
conseguir dichos objetivos son contraproducentes con los objetivos a largo plazo. En la literatura,
tanto académica como profesional, se han fomentado trucos contables por parte de los empleados
para proyectar una imagen de éxito fingido o simulado que a la larga seria imposible de mantener.
El mas popular es la reduccién de costes tales como la eliminacién de la compra de nuevo equipo,
la reduccion de gastos en investigacion y desarrollo o, la més drastica de todas, el despido de una
parte de la fuerza laboral. Estos trucos, indudablemente, aumentan los resultados contables de la
empresa y se traducen en incentivos a corto plazo para los empleados, pero también pueden tener
consecuencias fatidicas para la empresa, desde una perspectiva a largo plazo, ya que la disminucién
de las inversiones de I+D a corto plazo, por ejemplo, puede ser a expensas de la pérdida de lideraz-
go de la empresa en la industria de alta tecnologia (GOMEZ-M&HKA 1990a).

Consiguientemente, los incentivos a corto plazo son muy motivadores para el empleado, pero
en ocasiones un mal empleo de éstos puede conducir a que los objetivos organizacionales mas impor-
tantes, que, por lo general, suelen ser a largo plazo se vean truncados con las correspondientes con-
secuencias negativas en el rendimiento organizacional.

En las empresas de alta tecnologia los resultados de los proyectos de investigacion se revelan
lentamente, lo normal es que transcurra mucho tiempo, a veces hasta diez afios, desde que un pro-
yecto se comienza hasta que se refabdbaclde él (VAN FLEET, et al.1995).

Esta demora en aflorar los resultados conlleva a que se adopten estrategias de remuneracion
también a largo plazo tales cormsitmck option5) (opciones de compras de accionesfock pur-
chase plang6) (plan de compra de acciones). Ambas constituyen un importante incentivo en las

(5) Lasstock optionson programas que permiten al ejecutivo adquirir una cantidad predeterminada de acciones en la com-
pafiia, dentro de un periodo de tiempo estipulado, el cual se puede alargar como méaximo hasta diez afios, a un precio
menor del establecido por el mercado.

(6) Losstock purchase plarroveen un corto periodo de tiempo, normalmente uno o dos meses, durante el cual el ejecu-
tivo puede elegir comprar acciones. El coste para el ejecutivo puede ser menor o igual al valor del mestadk. Los
purchase planson, normalmente, asequibles por todos los empleados dentro de la empresa.
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compaifiias de alta tecnologia, basicamente por dos razones: en primer lugar, porque con ellas se con-
sigue que los cientificos rindan al maximo de sus posibilidades ya que estos profesionales entien-
den que los precios de las acciones de las que son propietarios dependen del rendimiento de la empre-
say, que por tanto, si en un futuro desean vender sus acciones sus decisiones y esfuerzos actuales
van a ser causa directa del rendimiento futuro de la organizacion. Esta es una forma de vincular el
destino de los profesionales técnicos con los de la organizacion, ya que al ser propietarios se sien-
ten mucho mas identificados con los objetivos organizacionales, consiguiendo ademas contrarrestar
ese mayor peso que, nhormalmente, tiene la lealtad a la diseiplankealtad a la organizacion. En

segundo lugar, disminuye notablemente la alta tasa de rotacion a la que estan expuestos los cientifi-
cos. Los incentivos a largo plazo (ej. opcion de compras de acciones) son una forma de retener a
estos profesionales técnicos ya que saben que hasta que no se cumpla la fecha que establece el con-
trato (pueden ser cuatro, cinco o, mas afios), no pueden ejercer su opcion o vender sus acciones. Por
ello, estos programas de incentivos imponen unas esposas de oro (golden hankbsuéfisiplea-

dos clave, puesto que saben que si deciden marcharse de la empresa dejarian de ganar unas ganan-
cias acumuladas. Consiguientemente, las estrategias remunerativas que enfatizan los incentivos a
largo plazo maximizan el rendimiento de los empleados, ayudan a retener a los cientificos, y ade-
mas ayudan al logro de los objetivos organizacionales a largo plazo, consiguiendo de esta forma
mejorar la efectividad del sistema de remuneracion en las empresas de alto poder tecnolégico, a la
vez que también se mejora el rendimiento organizacional de este tipo de empresas.

HipoTEsis 6.1: Las empresas de alta tecnologia tienen mayor tendencia a utili-
zar estrategias remunerativas que enfaticen los incentivos orientados a largo
plazo en su sistema de remuneracién.

HiPoTESIS 6.2: Las estrategias remunerativas que enfatizan los incentivos orien-
tados a largo plazo, se traducen en una mejora de la efectividad del siste-
ma de remuneracion en las empresas de alta tecnologia.

Conclusiones

< Lateoria de la contingencia argumenta que la consistencia entre las partes constituyentes
de un sistema organizacional incrementa la efectividad general del sistema 'y, por consi-
guiente, el rendimiento del mismo.

e Se enuncian seis hipétesis que hacen referencia a las seis estrategias remunerativas que
mejor se adaptan al perfil organizativo de las empresas de alta tecnologia:

— Enfasis en el individuo como unidad de andlisis.

— Enfasis en un mayor grado de riesgo compartido entre empresa y empleados.
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— Enfasis en la equidad externa.
— Enfasis en la discrecionalidad remunerativa.
— Enfasis en los incentivos colectivos.

— Enfasis en los incentivos a largo plazo.

* Las seis estrategias remunerativas de los empleados que se ajustan al perfil organizativo
de las empresas de alta tecnologia, se traducen en una mejora de la efectividad del siste-
ma de remuneracion de este tipo de empresas, reflejandose, a su vez, dicha efectividad en
una mejora del rendimiento organizacional.

CAPITULO Il

II. LAS ESTRATEGIAS REMUNERATIVAS Y SU EFECTIVIDAD PARAEMPLEADOS DE
[+D: METODOLOGIAY RESULTADOS

Introduccion

La primera parte de este capitulo describe la metodologia utilizada para testar las seis hipéte-
sis propuestas en el capitulo primero concernientes a las estrategias de remuneracion para los emplea-
dos en empresas de alta tecnologia. La segunda parte especifica los resultados obtenidos para cada
una de las seis hipétesis. En la tercera, y, Ultima parte, se presentan las conclusiones de los resulta-
dos empiricos, se discuten las limitaciones de la presente investigacién y se elabora una agenda para
futuras investigaciones empiricas.

1. Metodologia.

1.1. Muestra.

En 1991, con objeto de estudiar y analizar las estrategias remunerativas del sector manufac-
turero americano, se envio una encuégta una muestra de 867 empresas manufactureras ameri-
canas. Esta muestra, cuyos datos se hallabanGamadusta{Banco de Datos Financieros), cum-
plia con los dos siguientes criterios:

(7) La encuesta tuvo consponsora la Asociacion Americana de Compensacion, compuesta por 17.000 miembros y cuya
sede se halla en Scottsdale, Arizona.
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a) Las compafiias manufactureras designadas por 4 dgjit6@scodes), que se hallaban entre
las categorias 2000 y 3000 de la industria manufacturera, son las que fueron escogidas con
el fin de comparar productos producidos y servicios prestados;

b) Las empresas debian tener como minimo 500 empleados. Las limitaciones presupuesta-
rias del estudio impusieron este segundo criterio.

De las 867 empresas que fueron encuestadas se recibieron 243 cuestionarios utilizables, lo
cual indica un ratio de respuesta del 28 por 100. Este ratio es similar al obtenido en otros estudios
de la misma naturaleza (ej. WEBER y RYNES, 1991). Es importante sefalar, que no hay diferen-
cias estadisticamente significativas entre las empresas que responden, y las que no responden, res-
pecto a las tres siguientes caracteristicas poblacionales: volumen de ventas, nimero de empleados y
tipo de rendimiento por cuartil de cada empresa.

El maximo responsable de la politica salarial de cada una de las empresas encuestadas fue
seleccionado como informante por estar involucrado y familiarizado con las politicas organizacio-
nales del sistema remunerativo (COOK, 1981; WEBER y RYNES, 1991) y, por conocer los rasgos
distintivos de la empresa en cuestion (BALKIN y GOMEZ-MEJIA, 1990). En general, estos res-
ponsables suelen ocupar el carg®dector of compensation, Vice-president compensation, Senior
management consultant- executive and managerial compensation y Manager corporate compensa-
tion and benefitsA todos los encuestados se les prometioé estricto anonimato y confidencialidad para
asegurar que las respuestas proporcionasen veracidad informacional.

1.2. Medicion de las variables.

En este apartado se describe como han sido medidas cada una de las variables tedricas que
forman parte de las seis hip6tesis concernientes a los empleados. También se describen un grupo de
variables de control que aunque no son objeto de estudio, pueden tener impacto sobre la variable
dependiente.

1.2.1. Intensidad tecnolégica.

No existe una definicion exacta de empresas de alta tecnologia. Sin embargo, si que existe un
acuerdo comun y general que propone que las empresas de alta tecnologia son aquellas que gastan
fuertemente en I+D.

La literatura sugiere que «los gastos en |1+D» son utilizados pamgpara medir el nivel
de intensidad tecnolégica de las empresas. En la literatura existen tres ratios y una medida dicoté-
mica para medir el nivel de intensidad tecnolégica:
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1. Gastos en |+D/ Gastos totales de explotacion: el nivel de intensidad tecnoldgico de una
empresa serd mayor, cuanto mayor sea el porcentaje de gastos en I+D en relacién a sus
gastos totales.

2. Gastos en I+D/ Volumen de ventas: el nivel de intensidad tecnol6gico de una empresa sera
mayor, cuanto mayor sea el porcentaje de gastos en I+D en relacién a su volumen de ventas.

3. Gastos en I1+D/ nimero de empleados: el nivel de intensidad tecnoldgico de una empresa
sera mayor, cuanto mayor sea el porcentaje de gastos en I+D en relacion a su nimero de
empleados.

4. Medida dicotomica: si las empresas dedican como minimo el 5 por 100 de los ingresos que
derivan por ventas a invertirlos en 1+D, la empresa es considerada de alto poder tecnolégi-
co. Aunque esta medida es algo simplista por considerar a las empresas de alta o baja tec-
nologia, es decir, no existe término medio, ha sido muy Util para propdsitos comparativos.

Cualquiera de las cuatro medidas descritas son Utiles para analizar el grado de intensidad tec-
noldgica que posee una empresa. Asi lo demuestran las altas correlaciones que existen en el estudio
empirico (n=185) realizado por: CARAMKAS, F; GOEL, S; GOMEZ-MEJIA, L.R; CARDY, R.L;
GRABKE, A. (1994 Proccedings of Academy of Management

1 2 3 4
[4+D/Gast. EXP. .evveeveeiiiiiiiee e —
[HDIVENLAS ...oovieiiiiiie e .89 —
I+D/n.Cemple. ..o 91 .95 —
14D/ diCOt. vvieeiieeciee e .88 .92 .87 —

En el presente trabajo, de entre las cuatro medidas, se ha escogido el ratio que relaciona los
gastos en I+D con los gastos de explotacién (Gastos en I+D / Gastos de explotacién), por ser éste el
Unico sobre el que se disponia de informacion en la encuesta. Es decir, se ha considerado que el nivel
de intensidad tecnolégico de una empresa serd mayor cuanto mayor sea el porcentaje de gastos en
I+D en relacion a los gastos totales de explotacion.

En la encuesta, para medir el nivel de intensidad tecnol6gico de cada empresa se utiliza una
escala déikert que va del 1 al 5, con un porcentaje clave que indica los gastos en I+D sobre los tota-
les de explotacién:

a) Por debajo del 5 por 100;

b) 5-10 por 100;
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¢) 11-16 por 100;
d) 17-22 por 100;

e) mas del 22 por 100.

1.2.2. Estrategias de compensacion.

Cada una de las seis estrategias de compensacion que fueron enunciadas en el capitulo de los
empleados, asi como la variable que hace referencia a la efectividad del sistema de remuneracion
son medidas a través de un conjuntft@®sespecificos, siendo dich@ismsseleccionados en base
a una literatura previa. Una vez finalizado el procedimiento de seleccion itieamisgue cubren
adecuadamente el dominio de cada una de las estrategias de compensacion, éstos son sometidos a
un analisis de consistencia interna para determinar si se pueden agrupar en una sola variable com-
puesta (andlisis de fiabilidad). En caso afirmativo, se calcula una variable que consiste en un pro-
medio de logtemsque la comprenden. La variable correspondiente a cada estrategia de compensa-
cion se utiliza posteriormente como variable dependiente en el analisis de regresion jerarquica para
testar las seis hipotesis propuestas en el capitulo segundo.

Para medir hasta qué punto el director de compensacion estaba de acuerdo con la aplicabi-
lidad delitemen su empresa, cada uno de ellos es medido a través de una ekkata(dae va
del 1 al 5). Es decir, el director de compensacion contesta a las preguntas de la encuesta, todas
ellas medidas a través de una escalbkéet que van del 1 al 5, de manera que cuanto mas pro-
xima a 5 es la respuesta, mayor es la veracidad de la aseveracién del director de compensacion.
El formato utilizado, el cual es muy comudn en encuestas de esta naturaleza se describe a conti-
nuacion:

1. Totalmente en desacuerdo;
2. En desacuerdo;
3. Indiferente;

4. De acuerdo;

5. Totalmente de acuerdo.

Todos los itematilizados en la encuesta para medir, tanto las seis estrategias remunerati-
vas como la efectividad del sistema de remuneracion aparecen en la tabla de consistencia interna.
A continuacion van a ser descritos itmmsutilizados para medir cada una de la estrategias remu-
nerativas:
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A) INDIVIDUO VSPUESTO DE TRABAJO(HIPOTESIS1.1).

La primera parte de la primera hipétesis argumenta que las empresas de alta tecnologia tienen
mayor tendencia a utilizar estrategias remunerativas que enfaticen al indivaymiesto de tra-
bajo en su sistema de compensacion. Para medir esta estrategia es necesario averiguar si la dimen-
sion individual (los atributos personales de los individuos que ocupan el puesto) tiene, 0 no, un mayor
peso que la dimension del puesto de trabajo (las tareas y habilidades con que se define un puesto de
trabajo) en la remuneracion de los empleados de I+D.

Tres son los items, tal como muestra la tabla de consistencia interna, que han sido seleccio-
nados para medir (a través de la escalékee del 1 al 5) la utilizacion del puesto de trabajo en rela-
cion al individuo como unidad de analisis. Estos estan basados en la literatura y en previos trabajos
realizados por BALKIN y GOMEZ-MEJIA (1987,1990); GOMEZ-MEJIA (1992); y en una inte-
gracion conceptual de la literatura realizada por GOMEZ-MEJIAy WELBOURNE (1988). El pri-
mero de ellos mide hasta qué punto los procesos de evaluacién estan centrados en el puesto de tra-
bajo(job-based systentge manera que factores asociados a dicho puesto determinen la remuneracion
recibida por los trabajadores que los ocupan (MILKOVICH y NEWMAN, 1996). El segundo mide
si los empleados son evaluados y remunerados segun las habilidades que poseen, independiente-
mente de las requeridas por el puesto de trabajo que ocupan (TOSI, 1986). El tercer, afttimo,
mide hasta qué punto el puesto que ocupa cada trabajador es mas importante que sus capacidades y
rendimiento personales a la hora de determinar su remuneracion, asi como el énfasis que la empre-
sa pone en la evaluacion del puesto de trafpatjoevaluation procedureg) AWLER, 1990).

Por otro lado, las estadisticas que aparecen en tabla de consistencia interna muestran que:

a) El coeficientealphaalcanza un nivel de .78, muy por encima del minimo recomendado
(.70) por NUMALLY (1978) y otros (SCHMITT, N.W y KLIMOSKI, R.J, 1991); y

b) Una alta correlacion entre cada uno de lositeessque han sido seleccionados y la suma
del resto de loiems (item-total correlation), con un minimo de .61 y un maximo de .63.

Dichas estadisticas muestran consistencia interna entre los items, y por tanto es posible cal-
cular una variable que sea promedio de ldsrBsque miden esta estrategia (andlisis de fiabilidad).

B) MAYOR VSMENOR GRADO DE RIESGO COMPARTIDO ENTRE EMPRESA Y EMPLEADQBIPOTESISL.2).

La primera parte de la segunda hipétesis argumenta que las empresas de alta tecnologia tie-
nen mayor tendencia a utilizar estrategias remunerativas que enfaticen ursoaywoenor grado
de riesgo compartido entre empresa y empleados. Para medir esta estrategia es necesario averiguar
si la dimensién que hace referencia a un mayor grado de riesgo compartido, integrada por tres tipos
de riesgo compartido, tiene, o0 no, mayor relevancia que la dimensién que enfatiza un menor grado
de riesgo compartido entre empresa y empleados, en la remuneracion de los empleados de [+D.
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El primer tipo de riesgo compartido se centra en si las empresas de I+D tienden a enfatizar el
rendimientovsla antigliedad como criterio de remuneracion. Tres han siftefias, tal como mues-
tra la tabla de consistencia interna, seleccionados para medir esta clase de riesgo. Dicha seleccién
se ha basado en trabajos previos de MAHONEY (1979), GERHART y MILKOVICH (1990), entre
otros. El primero de ellos mide hasta qué punto la empresa se compromete a distribuir salarios y gra-
tificaciones basadas en las aportaciones o productividad de los empleados (LAWLER, 1990). El
segundo mide si existe un gran diferencial remunerativo entre los que rinden mas y menos (ROCK,
1991). El tercer, y ultimdtemmide si la antigliedad del empleado tiene algin impacto sobre su
remuneracion, independientemente de su rendimiento (MAHONEY, 1979).

El segundo tipo de riesgo compartido se refiere a si las empresas de I+D tienden a enfatizar
la inclinaciénvsla aversion a la toma de riesgo. Tres, también, han sidtefos, tal como mues-
tra la tabla de consistencia interna, que han sido seleccionados para medir este tipo de riesgo. Estos
tresitemsestan basados en trabajos previos por parte de NEWMAN (1988); MARSTELI1992);
LAWLER (1986, 1990); GOMEZ-MEJIA y BALKIN (1989), entre otros. El primero mide si las
ganancias de los empleados dependen del logro de los objetivos de rendimiento que han sido esta-
blecidos para el grupo de trabajo al que el empleado pertenece dentro de la empresa (LAWLER,
1986). El segundo indaga hasta qué punto el sistema de compensacion ha sido disefiado para que el
paquete salarial sea mayoritariamente variable (GOMEZ-MEJIA y BALKIN, 1989). El fewer
mide si la remuneracién aumenta en funcion de lo arriesgadas que sean las decisiones de los emplea-
dos (MARTELL et al, 1992).

El tercer tipo de riesgo hace referencia a si el componente variable (incergilosdmpo-
nente fijo (salario base y prestaciones). Este es, sin lugar a dudas, el tipo de riesgo que mas fre-
cuentemente ha sido utilizado en la literatura para calibrar la cantidad de riesgo a la que el emplea-
do esta expuesto (WESTPHAL y ZAJAC, 1995). Seis softdassseleccionados, tal como muestra
la tabla de consistencia interna, para medir esta clase de riesgo. Los dos fiiamsmisien si el
salario base (componente de remuneracion fijo) es importante dentro del paquete salarial que reci-
be el empleado (GOMEZ-MEJIA y BALKIN, 1989). Los disemssiguientes miden la importan-
cia de las prestaciones laborales (componente de remuneracion variable) dentro del paquete retri-
butivo (MILKOVICH y NEWMAN, 1996). El quinto y sexto itemiden la importancia de los
incentivos en la politica retributiva de la empresa, y si éstos constituyen una cantidad significativa
de las ganancias totales que reciben los empleados (CARROLL, 1987).

Como segundo paso, los tres componentes del riesgo compartido fueron sujetos a un analisis
de consistencia interna. Las estadisticas que aparecen en tabla de consistencia interna para los tres
tipos de riesgo muestran que:

a) El coeficientealphaalcanza un nivel de .87, muy por encima del minimo recomendado
por NUMALLY (1978) y otros (SCHMITT, N.W y KLIMOSKI, R.J, 1991); y

b) Existe una alta correlacion entre la media de cada uno de los tres tipos de riesgo y la suma
de las medias del resto de los items (item-total correlation), con un minimo de .64 y un
maximo de .77.
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Dichas estadisticas indican que los itb@ns sido adecuadamente agrupados (analisis de fia-
bilidad) y que por tanto, es posible calcular un indice que sea promedio de los tres componentes de
riesgo que miden esta estrategia de riesgo compartido.

C) MERCADO DE TRABAJOVS CONSISTENCIA INTERNA (HIPOTESIS1.3).

La primera parte de la tercera hipétesis argumenta que las empresas de alta tecnologia tienen
mayor tendencia a utilizar estrategias remunerativas que enfaticen la equidad externa (igualdad remu-
nerativa entre empleados que ocupan puestos similares entre distintas empresas que se hallan den-
tro de la misma industriajs equidad interna (igualdad remunerativa entre empleados que ocupan
puestos similares dentro de la misma empresa). Para medir esta estrategia es necesario averiguar si
la dimension de equidad externa tiene, o no, un mayor peso que la dimensién de equidad interna en
la remuneracién de los empleados de I+D.

Tres son los items, tal como muestra la tabla de consistencia interna, que han sido seleccio-
nados para medir la utilizacion de la equidad interna en relacion a la externa. Estos estan basados en
una integracion de la literatura que MILKOVICH y NEWMAN (1996) realizan sobre consistencia
interna(internal consistencyer capitulos 2 y 3 de su libro) y sobre competitividad ext@xter-
nal competitivenesser capitulos 6 y 7 de su libro). El primero deitesnsmide la importancia que
la empresa concede a la equidad interna en el sistema de compensacion. El segundo mide el esfuer-
Z0 que realiza la empresa por mantener equidad salarial entre empleados que ocupan puestos simi-
lares dentro de la compafiia. El tercer, y ultiftemmide la prioridad que la empresa ofrece a la
equidad interna con respecto a la externa.

Por otro lado, las estadisticas que aparecen en tabla de consistencia interna muestran que:

a) El coeficientealphaalcanza un nivel de .90, muy por encima del minimo recomendado
por NUMALLY (1978) y otros (SCHMITT, N.Wy KLIMOSKI, R.J, 1991); y

b) Una alta correlacion entre cada uno de los tres items que han sido seleccionados y la suma
del resto de los itenfgem-total correlation)con un minimo de .76 y un maximo de .96.

Dichas estadisticas indican que li@snshan sido adecuadamente agrupados (analisis de fia-
bilidad) y que, por tanto, es posible calcular una variable que sea promedio dertt®@e miden
esta estrategia remunerativa.

D) DISCRECIONALIDAD VS UNIFORMIZACION REMUNERATIVA (HIPOTESIS1.4).

La primera parte de la quinta hip6tesis argumenta que las empresas de alta tecnologia tienen
mayor tendencia a utilizar estrategias remunerativas que enfaticen la discreciorsdtidadfor-
mizacién de las decisiones concernientes a la remuneracion de los empleados. Para medir esta estra-
tegia es necesario averiguar si la dimension de discrecionalidad tiene, o no, mayor relevancia que la
dimension de uniformizacion en la remuneracion de los empleados de I+D.
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Cuatro han sido logems, tal como muestra la tabla de consistencia interna, seleccionados
para medir la aplicacion de la discrecionalidad en relacién a la uniformizacion. El jpeimeride
si la unidad de recursos humanos en cada division o unidad de la empresa goza de libertad para
disefiar sus propios programas de compensacion (GOMEZ-MEJIA, 1985). El segundo indaga el
grado de interferencia por parte de la sede corporativa en las decisiones que toman gerentes de
linea. El tercero mide el grado en que las divisiones, departamentos u otras divisiones de la com-
pafiia estan sujetas a un control burocratico estricto por parte la sede corporativa. El cuarto, y Ulti-
mo, itemmide hasta qué punto la politica salarial esta descentralizada dentro de la compafiia
(BUTTLER et al.,1991).

Por otro lado, las estadisticas que aparecen en tabla de consistenciandieanaue:

a) El coeficientaalphaalcanza un nivel de .84, el cual esta muy por encima del minimo reco-
mendado por NUMALLY (1978); y

b) Una correlacion relativamente alta entre la media de cada uno itlenieg la suma de
las medias del resto de los items (item-total correlation), con un minimo de .42 y un maxi-
mo de .78.

Dichas estadisticas indican que los itb@ns sido adecuadamente agrupados (analisis de fia-
bilidad) y que, por tanto, es posible calcular una variable que sea promedio de lodernatyoe
miden esta estrategia remunerativa.

E) INCENTIVOS COLECTIVOSVSINDIVIDUALES (HIPOTESIS1.5).

La primera parte de la quinta hip6tesis argumenta que las empresas de alta tecnologia tienen
mayor tendencia a utilizar estrategias remunerativas que enfaticen la coleskbgomdividuales
en su sistema de compensacion. Para medir esta estrategia es necesario averiguar si la dimension de
incentivos colectivos tiene, 0 no, una mayor importancia que la dimension de incentivos individua-
les en la remuneracion de los empleados de I+D.

Un itemha sido utilizado para medir adecuadamente el dominio de esta estrategia de com-
pensacion. Este se basa en previos trabajos realizados por WELBOURNE y GOMEZ-MEJIA (1991);
WELBOURNE, BALKIN y GOMEZ-MEJIA (1995). Estééemmide hasta qué punto la empresa
remunera a cada empleado en funcion de sus contribuciones particulares y personales o en funcion
del rendimiento que deriva del equipo de trabajo del que el empleado forma parte. Dada la existen-
cia de un soldtemno hay necesidad de demostrar la consistencia interna (analisis de fiabilidad) en
la medicion de la estrategia retributiva, ni la necesidad de calcular una variable ya que en este caso
el valor que tome étemcoincidira con el de la variable.

-148 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 173-174

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



ESTRATEGIAS REMUNERATIVAS PARA EMPLEADOS DE I+D | Maria Dolores Saura Diaz

F) ORIENTACION A CORTOVSLARGO PLAZO (HIPOTESISL1.6)

La primera parte de la sexta hipotesis argumenta que las empresas de I+D tienen mayor ten-
dencia a utilizar estrategias remunerativas que enfaticen los incentivos orientadogsédsiqien-
tados a corto plazo en su sistema de compensacion. Para medir esta estrategia es necesario averiguar
si la dimensién de incentivos a largo tiene, 0 no, mayor relevancia que la dimensién de incentivos a
corto plazo.

Dositemshan sido seleccionados, tal como muestra la tabla de consistencia interna, para medir
adecuadamente el dominio de esta estrategia. El primero de ellos mide la orientacién futuristica del
sistema de compensacion, es decir, si los empleados son remunerados por el logro de metas y obje-
tivos materializables en un periodo de dos o mas afios (MILKOVICH, GERHART y HANNON,
1991). El segundo itemide si a los empleados se les remunera por el logro de objetivos a corto
plazo que, en ocasiones, incluso pueden ser fijados de antemano para un determinado periodo de
tiempo (TOSIy GOMEZ-MEJIA, 1989).

Por otro lado, la tabla de consistencia interna indica que el coefiaglphtaalcanza un nivel
de .87, muy por encima del minimo recomendado por NUMALLY (1978) y otros (SCHMITT, N.W
y KLIMOSKI, R.J, 1991). Esto indica que Iftemshan sido adecuadamente agrupados y que, por
tanto, es posible calcular una variable que sea promedio ddtastjue miden esta estrategia
remunerativa.

1.2.3. Efectividad del sistema de remuneracion.

La segunda parte de las siete hipétesis argumenta que las estrategias remunerativas que enfa-
tizan las dimensiones que hacen referencia a:

a) Elindividuo como medida de remuneracion;

b) Un mayor grado de riesgo compartido entre empresa y empleados;

c) Laigualdad remunerativa de los empleados en el mercado de trabajo (equidad externa);
d) La discrecionalidad de las decisiones que atafien al sistema retributivo;

e) Los incentivos de grupo; y

f) Los incentivos a largo plazo.

Son las mas efectivas en las empresas de alta tecnologia.

Para medir dicha efectividad es preciso averiguar si son éstas, u otras, las dimensiones en las
estrategias de compensacion que producen mayor efectividad en el sistema de pagos de las empre-
sas de I+D.
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Cinco son lostemsque han sido seleccionados, tal como muestra la tabla de consistencia inter-
na, para medir adecuadamente la efectividad del sistema de compensacién de las empresas de alta tec-
nologia. El primero de ellos mide hasta qué punto las politicas y practicas retributivas son considera-
das efectivas por parte de los empleados (BALKIN y GOMEZ-MEJIA, 1992). El segundo mide si
los directivos estan satisfechos con la forma en que el sistema de compensacion contribuye al logro
de los objetivos generales de la organizacion (CARROLL, 1988). El feneenide si el sistema de
compensacion es beneficioso para los duefios o accionistas de la empresa (BEATTY y ZAJAC, 1994).
El cuartoitemmide el nivel de aceptacion del sistema de compensacién por parte de los empleados
(GOMEZ-MEJIA, PAGE y TORNOW). El quinto, y tltimétemmide si las estrategias de remune-
racion contribuyen a atraer, retener y motivar a los empleados (GOMEZ-MEJIA, 1990a).

Por otro lado, las estadisticas que aparecen en tabla de consistencia interna indican que:

a) El coeficientealphaalcanza un nivel de .89, muy por encima del minimo recomendado
por NUMALLY (1978); y

b) Una alta correlacion entre cada uno de lositegssy la suma del resto deems (item-

total correlation),con un minimo de .71 y un maximo de .77.

Dichas estadisticas indican que los itéans sido adecuadamente agrupados (analisis de fia-
bilidad) y que, por tanto, es posible calcular una variable que sea promedio dertsg6e miden
la efectividad del sistema de remuneracion.

1.2.4. Variables de control.

Siete son las variables de control que han sido incluidas en todas las regresiones que se han
calculado. Estas siete variables han sido seleccionadas en base a una literatura previa por conside-
rar que, aungue no son objeto de estudio, pueden afectar a la variable dependiente (estrategia de com-
pensacion o efectividad del sistema de remuneracién). La primera de ellas hace referencia a la pro-
porcién del coste de mano de obra en el total de los costes de la empresa (EHRENBERG y SMITH,
1988). Esta variable ha sido medida como un porcentaje:

a) 0-19 por 100;

b) 20-39 por 100;
c) 40-59 por 100;
d) 60-79 por 100;

e) 80-99 por 100.
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La segunda variable que se utiliza es el tamafio de la empresa. Esta ha sido medida en térmi-
nos del volumen total de ventas anuales (MARTIELRI.,1992), utilizando para dicha medicion
intervalos de millones de doélares americanos:

a) 50 millones o menos;
b) 51-100 millones;

c) 101-150 millones;

d) 151- 500 millones;

e) mas de 500 millones.

La tercera variable es el estadio de vida de la empresa. Esta ha sido medida utilizando cuatro
categorias basadas en la literatura (BALKIN y GOMEZ-MEJIA, 1987):

a) Etapa de nacimiento (compafias nuevas con 5 afios 0 menos de antigiiedad que son peque-
flas en tamafio);

b) Etapa de crecimiento (cuando las ventas crecen rapidamente, normalmente alcanzan incre-
mentos del 20 por 100, 0 mas, en términos reales);

c) Etapa de madurez (cuando el crecimiento es estable y lento y cuando la tecnologia y la
estructura de la compaiiia son estables); Etapa de declinacién (cuando el crecimiento de
las compafiias declinan y éstas compiten en mercados en declinacién).

La cuarta y quinta variables de control miden el posible efecto de la distribucion de propie-
dad en la efectividad de las estrategias de compensacion. La cuarta hace referencia a la existencia
de un accionista mayoritario interno que sea duefio del 5 por 100, o mas, de las acciones de la empre-
sa. Mientras que la quinta se refiere a un accionista o institucion externa que gestione, al menos, un
5 por 100 de las acciones de las empresas. Estas dos Ultimas variables son medidas a través de una
codificacion Dumy, en donde cada una de las variables toma el valor 1 si se cumple la condicion de
5 por 100 o mas y 0 si la condicion no se cumple. Este analisis de medicién ha sido utilizado en
numerosos estudios empiricos de esta naturaleza (TOSI y GOMEZ-MEJIA, 1994). La sexta varia-
ble de control se refiere al sector industrial en que se hallan enmarcadas las empresas manufacture-
ras. Esta también ha sido medida a través de una codificacion Dumy, en donde la variable toma el
valor 0, cuando la empresa produce bienes durables y el valor 1, cuando la empresa produce bienes
no durables. La séptima, y Ultima, variable de control mide el grado de variacion de los productos
de la empresa, es decir, hasta qué punto los productos no estan relacionados los unos con los otros
como ocurriria en los conglomerados (KERR, 1985). Esta Ultima variable fue medida en la encues-
ta a través de una escaldidlert que va del 1 al 5, en donde 1 significa que se estaba totalmente en
desacuerdo, es decir, que los productos estan relacionados, y 5 significa que se esta totalmente de
acuerdo, es decir, que los productos son muy diversificados.
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2. Andlisis.

Las hipétesis fueron testadas a través de un analisis de regresion jerarquico, el cual ha sido
ampliamente utilizado en estudios de este tipo (ej. GERHART y MILKOVICH, 1990; BALKIN y
GOMEZ-MEJIA, 1987, 1990). El primer grupo de regresiones mide el efecto que tiene la intensi-
dad de I+D sobre cada una de las estrategias de compensacion (variable dependiente). El segundo
grupo de regresiones miden el impacto del término de interaccion (cada una de las estrategias de
compensacion multiplicadas por el nivel de intensidad tecnoldgica) sobre efectividad del sistema de
remuneracion (variable dependiente).

2.1. Estrategias de compensacion como variable dependiente.

Se utiliza un analisis de regresion jerarquico para predecir si a medida que aumenta el nivel
de intensidad tecnoldgico (variable independiente) mayor es el énfasis en cada una de las estrategias
de remuneracion (variable dependiente), tras haber controlado, previamente, el efecto que tienen las
variables de control sobre la citada variable dependiente. Este analisis se utiliza para contrastar la
primera parte de cada una de las siete hipétesis que fueron enunciadas en el capitulo primero.

La regresion jerarquica consta de dos etapas y se obtiene de la siguiente manera:

a) Enla 1.2 etapa se introducen las siete variables de control (ej. tamafio de la empresa, ciclo
de vida de la empresa, etc.), que, aunque no son objeto de estudio, es posible que puedan
afectar a la variable dependiente.

b) Enla 2.2 etapa se introduce el nivel de intensidad de 1+D (como aproximacion de las empre-
sas de alta tecnologia).

Si el coeficiente de regresion y el incremento éajRstado (diferencias de2Rntre la 2.2 y
1.2 etapas), fuesen significativos para el nivel de intensidad tecnoldgica (variable independiente) en
relacién a una estrategia de compensacioén (variable dependiente), indicaria, tal como se establecid
en la hipotesis, que la estrategia de compensacion considerada responde al nivel de intensidad tec-
noldgica.

2.2. Efectividad del sistema de compensacion como variable dependiente.

En segundo lugar, se realiza un analisis de regresion jerarquica en el que se introduce un tér-
mino de interaccién que es el resultado de multiplicar el nivel de I+D por las distintas estrategias
remunerativas. El término de interaccién sirve para predecir si a medida que se incrementa el nivel
de I+D, al mismo tiempo que se aplica una determinada estrategia remunerativa se incrementa la
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efectividad del sistema de remuneracion (variable dependiente). Este andlisis se utiliza para con-
trastar la segunda parte de cada una de las siete hip6tesis que fueron enunciadas en el capitulo segun-
do. La regresion jerarquica consta de dos etapas:

a) Enla 1.2 etapa se introducen las siete variables de control, junto con el nivel de intensidad
tecnolégica que pueden afectar a la variable dependiente (efectividad del sistema de remu-
neracion).

b) En la 2.2 etapa se introduce el nivel de intensidad de I+D multiplicado por la estrategia de
remuneracion (término de interaccion).

Si el coeficiente de regresion y el incremento @ajRstado fuesen significativos para el tér-
mino de interaccion (variable independiente) en relacién a la efectividad del sistema de remunera-
cion (variable dependiente), indicaria tal como se enuncio en la hipétesis, que la efectividad del sis-
tema de remuneracion vendria explicada por las empresas de alta tecnologia que siguen una determinada
estrategia remunerativa. Si el coeficiente de regresién del término de interaccién ademas de ser esta-
disticamente significativo también es positivo, se deberia concluir que el impacto positivo de la estra-
tegia remunerativa en la efectividad del sistema de compensacion es mayor para los valores mas
altos del nivel de intensidad tecnolégica en comparacién con los mas bajos. En cambio, si el coefi-
ciente de regresion estandarizado del término de interaccidn es estadisticamente significativo y nega-
tivo se deduciria que el impacto positivo de la estrategia de remuneracion es mayor para los valores
mas bajos que para los mas altos del nivel de intensidad tecnoldgica.

3. Resultados.

El propdsito de este apartado es presentar y analizar los resultados que se desprenden del an&-
lisis de regresién jerarquica, descrito anteriormente para testar las seis hipotesis.

3.1. Intensidad en |+D, énfasis en el puesto de trabajo y efectividad del sistema de remune-
racion.

A) PUESTO DE TRABAJO COMO VARIABLE DEPENDIENTEHIPOTESIS1.1).

En latabla A se observa, tras controlar el impacto de las variables de control sobre el puesto
de trabajo como unidad de analisis (variable dependiente), cémo el nivel de intensidad tecnolégico
(variable independiente) tiene un impacto negativo y estadisticamente significativo en la utilizacién
del puesto de trabajo como unidad de analisis. Las estadisticas muestran acerca del nivel de intensi-
dad tecnoldgico que:
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a) El coeficiente de regresion estandarizado (beta) es -.288;
b) Elttest asciende a-3.980 (p <.001);y

¢) Aporta un .060 de varianza adicional en la estrategia de compensacion que enfatiza el pues-
to de trabajo como unidad de analisis (variable dependiente), por encima del porcentaje
de varianza que explican el resto de variables introducidas en la primera etapa de la regre-
sién jerarquica.

Por consiguiente, estos resultados confirman la hip6tesis 1.1, ya que muestra que cuanto menor
es el nivel de I1+D en las empresas, éstas tienden a utilizar estrategias remunerativas que enfatizan
el puesto de trabajo como unidad de andlisis. En otras palabras, cuanto mayor es el nivel de 1+D de
las empresas tienden a enfatizar al individuo como unidad de analisis.

Entre las variables de control, el accionista mayoritario externo junto con la diversificacion
no relacionada de los productos tienen impacto en la estrategia de compensacion que enfatiza al indi-
viduo como unidad de andlisis (beta = -.192, p < .05 y beta = -1.990, respectivamente), aunque en
menor medida que el impacto de la variable independiente en dicha estrategia (beta =-.288, p <.05).

B) EFECTIVIDAD DEL SISTEMA DE REMUNERACION COMO VARIABLE DEPENDIENTE(HIPOTESISZ.1).

En latabla B se observa, tras controlar el impacto de las variables que fueron introducidas en
la primera etapa de la regresion jerarquica sobre la efectividad del sistema de remuneracién (varia-
ble dependiente), cémo al introducir, en una segunda etapa la variable independiente, el término de
interaccion (el resultado de la multiplicacion entre el nivel de I+D por la estrategia de remuneracion,
en este caso el puesto de trabajo como unidad de analisis), tiene un impacto negativo y altamente
significativo en la efectividad de la estrategia remunerativa. Las estadisticas muestran acerca del tér-
mino de interaccién que:

a) beta=-.635;
b) ttest asciende a-3.934, p <.001);y

¢) aportaun .063 de varianza adicional en la efectividad del sistema de compensacion (varia-
ble dependiente), por encima del porcentaje de varianza que explican el resto de variables
introducidas en la primera etapa de la regresion jerarquica.

Asi pues, estos resultados confirman la hip6tesis 2.1, ya que indican que cuanto menor es el
nivel de 1+D, si aplica la estrategia remunerativa que enfatice el puesto de trabajo como unidad de
andlisis, se produce una mayor efectividad del sistema de compensacion. En otras palabras, cuanto
mayor es el nivel de I+D, si se aplica una estrategia remunerativa que enfatiza el individuo, se pro-
duce una mayor efectividad del sistema de compensacion.
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3.2. Intensidad de 1+D, énfasis en el riesgo compartido entre empleados y empresa y efecti-
vidad del sistema de compensacion.

A) ENFASIS EN EL RIESGO COMPARTIDO ENTRE EMPRESA Y EMPLEADOS COMO VARIABLE DEPEN
DIENTE (HIPOTESIS2.1).

En latabla A se observa, tras determinar el impacto de las variables de control sobre el ries-
go al que estan expuestos los ingresos de los empleados (variable dependiente), cémo el nivel de
intensidad tecnoldgico (variable independiente) tiene un impacto positivo y altamente significativo
sobre el riesgo al que estan expuestos los ingresos de los empleados. Las estadisticas muestran acer-
ca del nivel de intensidad tecnoldgico que:

a) beta =-.398;
b) el ttest asciende a 3.632 (p <.001); y

c) aporta un .114 de varianza adicional a la estrategia de compensacion que enfatiza el ries-
go compartido entre empresa y empleados (variable dependiente), por encima del por-
centaje de varianza que explican el resto de variables introducidas en la primera etapa de
la regresién jerarquica.

Por tanto, estos resultados confirman la hipétesis 1.2, ya que muestran que cuanto mayor es
el nivel de I+D en las empresas, éstas tienden a utilizar estrategias remunerativas en las que prima
el riesgo compartido entre empresa y empleados.

Entre las variables de control, solamente el accionista mayoritario externo tiene impacto
en la estrategia de compensacion que enfatiza el riesgo compartido entre empresa y empleados
(beta =.201, p £.05), aunque la magnitud del impacto de dicha variable es menor que el de la varia-
ble independiente en dicha estrategia (beta = .398, p <.001). Esto indica que mientras mayor sea el
namero de acciones gestionadas por los accionistas mayoritarios externos, mas riesgo transferira la
empresa a los empleados ya que éstos preferiran compartir el riesgo con los trabajadores, para de
esta forma reducir sus propios riesgos.

B) EFECTIVIDAD DEL SISTEMA DE REMUNERACION COMO VARIABLE DEPENDIENTE(HIPOTESIS2.2).

En latabla B se observa, tras controlar el impacto de las variables que fueron introducidas en
la primera etapa de la regresion jerarquica sobre la efectividad del sistema de remuneracion (varia-
ble dependiente), como al introducir, en una segunda etapa, como variable independiente el térmi-
no de interaccion (el resultado de la multiplicacién entre el nivel de |+D y la estrategia remunerati-
va, en este caso el riesgo compartido), éste tiene un impacto positivo y altamente significativo en la
efectividad del sistema de compensacién. Las estadisticas muestran acerca del término de interac-
cion que:
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a) beta =.473,;
b) ttest asciende a 2.152, (p <.05);y

¢) aporta un .021 de varianza adicional en la efectividad del sistema de remuneracion (varia-
ble dependiente), por encima del porcentaje de varianza que explican el resto de variables
introducidas en la primera etapa de la regresion jerarquica.

Consecuentemente, estos resultados confirman la hipotesis 2.2, al reflejar que cuanto mayor
es el nivel de I+D en las empresas, si se aplica una estrategia remunerativa que enfatice el riesgo
compartido se produce una mayor efectividad del sistema de compensacion. Sin embargo, los resul-
tados que derivan de la hip6tesis 2.2 son de menor magnitud que los que derivan de la hipotesis 2.1,
lo cual indica que la efectividad del sistema de compensacién depende poco de que las empresas de
alta tecnologia utilicen estrategias que enfaticen el riesgo compartido entre empresa y empleados
(término de interaccidn), en cambio la utilizacién de la estrategia de riesgo compartido depende bas-
tante del nivel de intensidad tecnolégico que posea la empresa. Para finalizar este analisis, es impor-
tante sefialar que el nivel de intensidad tecnol6dgico es positivo y estadisticamente significativo
(beta =177, p <.05), con lo cual la efectividad del sistema de remuneracion estd positivamente
correlacionado con la intensidad tecnoldgica de la empresa.

3.3. Intengdad de I+D, énfasis en la equidad externa y efectividad del sistema de remuneracion.

A) ENFASIS EN LA EQUIDAD EXTERNA COMO VARIABLE DEPENDIENTE(HIPOTESIS1.3).

En latabla A se observa, después de controlar el impacto de las variables de control sobre la
equidad interna (variable dependiente), como el nivel de intensidad tecnolégico (variable indepen-
diente) tiene un impacto negativo y altamente significativo en la aplicacion de la equidad interna.
Las estadisticas muestran acerca del nivel de intensidad tecnoldgico que:

a) beta =-.434;

b) elt test asciende a -6.094 (p <.001); y

¢) aporta un .139 de varianza adicional en la estrategia de compensacion que enfatiza la equi-
dad externa (variable dependiente), por encima del porcentaje de varianza que explican el
resto de variables introducidas en la primera etapa de la regresion jerarquica.

Consiguientemente, estos resultados confirman la hipétesis 1.3, ya que muestran que cuanto
mayor es el nivel de I+D en las empresas, éstas tienden a enfatizar la igualdad salarial entre emplea-
dos que ocupan puestos similares entre distintas empresas, pero dentro de la misma industria (equi-
dad externa).
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Entre las variables de control, solamente la presencia de accionistas internos tiene impacto en
la estrategia de compensacion que enfatiza la equidad interna (beta = -.139, p <.05), aunque la mag-
nitud del impacto de dicha variable es menor que el de la variable independiente en dicha estrategia
(beta = -.434, p <.001).

B) EFECTIVIDAD DEL SISTEMA DE REMUNERACION COMO VARIABLE DEPENDIENTE(HIPOTESI82.3).

En latabla B se observa, tras determinar el impacto de las variables que fueron introducidas
en la primera etapa de la regresion jerarquica sobre la efectividad del sistema de remuneracion (varia-
ble dependiente), como al introducir, en una segunda etapa, como variable independiente el térmi-
no de interaccion (el resultado de la multiplicacion entre el nivel de 1+D y la estrategia de remune-
racion, en este caso la equidad interna), éste no es significativo estadisticamente. Las estadisticas
muestran acerca del término de interaccién que:

a) beta =-.88;
b) el t test es mayor de .05;y

€) no aporta varianza adicional en la efectividad del sistema de compensacion (variable depen-
diente), por encima del porcentaje de varianza que explican el resto de variables introdu-
cidas en la primera etapa de la regresion jerarquica (.116).

Por otro lado, es interesante apuntar que el nivel de intensidad tecnoldgico tiene un impacto
directo sobre la efectividad del sistema de remuneracién (beta = .265, p <.001). Por consiguiente,
estos resultados no confirman la hipétesis 2.3, ya que muestran que cuanto mayor es el nivel de 1+D,
si se aplica la estrategia que enfatiza la equidad interna no se produce una menor efectividad del sis-
tema de compensacion. En otras palabras, cuanto mayor es el nivel de I1+D de las empresas, si se uti-
liza la estrategia de equidad externa, no se traduce en una mayor efectividad del sistema de remu-
neracion.

3.4. Intensidad de |+D, énfasis en la discrecionalidad y efectividad del sistema de remune-
racion.

A) EFECTIVIDAD DE LA DISCRECIONALIDAD COMO VARIABLE DEPENDIENTE (HIPOTESIS1.4).

En latabla A se observa, tras determinar el impacto de las variables de control sobre la dis-
crecionalidad de las decisiones concernientes a la remuneracion de los empleados (variable depen-
diente), como el nivel de intensidad tecnoldgico (variable independiente) tiene un impacto positivo
y altamente significativo en la aplicacién de estrategia de discrecionalidad. Las estadisticas mues-
tran acerca del nivel de intensidad tecnoldgico que:
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a) beta =.301;
b) el t test asciende a 4.365 (p <.01);y

¢) aporta un .067 de varianza adicional en la estrategia de compensacion que enfatiza la dis-
crecionalidad (variable dependiente), por encima del porcentaje de varianza que explican
el resto de variables introducidas en la primera etapa de la regresion jerarquica.

Asi pues, estos resultados confirman la hipétesis 1.4, ya que muestran que cuanto mayor es el
nivel de I+D en las empresas, éstas tienden a utilizar estrategias remunerativas que enfatizan la dis-
crecionalidad en las decisiones relativas a las remuneraciones de los empleados.

Entre las variables de control, el tamafio de la empresa (beta = -2.927, p <.05), el accionista
mayoritario externo (beta = .179, p < .05), y la diversificacion no relacionada de los productos
(beta = .173, p < .05) tienen impacto en la estrategia de compensacién que enfatiza la discreciona-
lidad (beta = -.139, p <.01), aunque la magnitud del impacto de dicha variable es menor que el de
la variable independiente en dicha estrategia (beta = .301, p <.001).

B) EFECTIVIDAD DEL SISTEMA DE REMUNERACION COMO VARIABLE DEPENDIENTEHIPOTESIS2.4).

En latabla B se observa, tras comprobar el impacto de las variables que fueron introduci-
das en la primera etapa de la regresion jerarquica sobre la efectividad del sistema de remunera-
cion (variable dependiente), cdmo al introducir, en una segunda etapa, como variable indepen-
diente el término de interaccién (el resultado de la multiplicacion entre el nivel de I+D y la
estrategia de remuneracion, en este caso la discrecionalidad de las decisiones de remuneracion),
éste es positivo y estadisticamente significativo. Las estadisticas muestran acerca del término de
interaccion que:

a) beta =.829;

b) el t test asciende a 2.592, p <.05); y

¢) aporta .029 de varianza adicional en la efectividad del sistema de compensacién (variable
dependiente), por encima del porcentaje de varianza que explican el resto de variables
introducidas en la primera etapa de la regresion jerarquica.

Consecuentemente, estos resultados confirman la hipétesis 2.4, ya que muestran que cuanto
mayor es el nivel de 1+D de las empresas, si se enfatiza la discrecionalidad remunerativa se produ-
ce una mayor efectividad del sistema de compensacion.
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3.5. Intensidad de I+D. énfasis en los incentivos individuales y efectividad del sistema de
remuneracion.

A) ENFASIS EN LOS INCENTIVOS INDIVIDUALES COMO VARIABLE DEPENDIENTE(HIPOTESIS1.5).

En latabla A se observa, después de especificar el impacto de las variables de control sobre
los incentivos individuales de los empleados (variable dependiente), cémo el nivel de intensidad tec-
noldgico (variable independiente) tiene un impacto negativo y altamente significativo en la utiliza-
cion de los incentivos individuales como estrategia remunerativa. Las estadisticas muestran acerca
del nivel de intensidad tecnoldgico que:

a) beta =-.383;
b) el t test asciende a -4.668 (p <.001); y

c) aporta un .049 de varianza adicional en la estrategia de compensacion que enfatiza los
incentivos individuales (variable dependiente), por encima del porcentaje de varianza
gue explican el resto de variables introducidas en la primera etapa de la regresion jerar-
quica.

Consecuentemente, estos resultados confirman la hipétesis 1.5, ya que indican que a medida
gue disminuye el nivel de intensidad tecnoldgico en las empresas, no se enfatiza las estrategias de
incentivos individuales. En otras palabras, cuanto mayor es el nivel de I+D de las empresas, se tien-
de a enfatizar las estrategias de incentivos colectivos.

Entre las variables de control, el accionista mayoritario externo e interno, la presencia de accio-
nistas internos y el tamafio de la empresa tienen impacto en la estrategia de compensacién que enfa-
tiza los incentivos colectivos (beta = -.383, p <.01), aunque la magnitud del impacto de dicha varia-
ble es menor que el de la variable independiente en dicha estrategia.

B) EFECTIVIDAD DEL SISTEMA DE REMUNERACION COMO VARIABLE DEPENDIENTEHIPOTESIS2.5).

En latabla B se observa, tras determinar el impacto de las variables que fueron introducidas
en la primera etapa de la regresion jerarquica sobre la efectividad del sistema de remuneracion (varia-
ble dependiente), como al introducir, en una segunda etapa, como variable independiente el térmi-
no de interaccién (el resultado de la multiplicacion entre el nivel de 1+D y la estrategia de remune-
racion, en este caso los incentivos individuales), éste tiene un impacto negativo y significativo sobre
la efectividad del sistema de remuneracion. Las estadisticas muestran acerca del término de inte-
raccién que:
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a) beta =-.379;
b) el ttest asciende a-2.675, p<.01);y

¢) aportaun .029 de varianza adicional en la efectividad del sistema de compensacién (varia-
ble dependiente), por encima del porcentaje de varianza que explican el resto de variables
introducidas en la primera etapa de la regresion jerarquica. Por tanto, estos resultados con-
firman la hipétesis 2.5, ya que muestra que a medida que disminuye el poder tecnoldgico
de las empresas y se enfatiza la estrategia de incentivos individuales, en lugar de los colec-
tivos, se produce una menor efectividad del sistema de compensacion.

3.6. Intensidad de 1+D, énfasis en los incentivos a largo plazo y efectividad del sistema de
remuneracion.

A) ENFASIS EN LOS INCENTIVOS A LARGO PLAZO(HIPOTESIS1.6).

En latabla A se observa, después de especificar el impacto de las variables de control sobre
los incentivos a largo plazo de los empleados (variable dependiente), como el nivel de intensidad
tecnoldgico (variable independiente) tiene un impacto positivo y altamente significativo en la utili-
zacion de los incentivos a largo plazo como estrategia remunerativa. Las estadisticas muestran acer-
ca del nivel de intensidad tecnologico que:

a) beta =.297;
b) el ttest asciende a 4.341 (p <.001);y

¢) aporta un .067 de varianza adicional en la estrategia de compensacion que enfatiza los
incentivos a largo plazo (variable dependiente), por encima del porcentaje de varianza
gue explican el resto de variables introducidas en la primera etapa de la regresion jeréar-
quica.

Por consiguiente, estos resultados confirman la hipétesis 1.6, ya que indican que a medida que
incrementa la intensidad tecnoldgica de las empresas, éstas tienden a enfatizar las estrategias de
incentivos a largo plazo.

Entre las variables de control, los accionistas mayoritarios externos (beta =.187, p <.05), la
presencia de accionistas mayoritarios internos (beta = -.132, p <.05) y el tamafio de la empresa
(beta = -.289, p < .01) tienen impacto en la estrategia de compensacién que enfatiza los incentivos
colectivos, aunque la magnitud del impacto de dicha variable es menor que el de la variable inde-
pendiente en dicha estrategia (beta = .297, p <.001).
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B) EFECTIVIDAD DEL SISTEMA DE REMUNERACION COMO VARIABLE DEPENDIENTE(HIPOTESIS2.6).

En latabla B se observa, tras controlar el impacto de las variables que fueron introducidas en
la primera etapa de la regresion jerarquica sobre la efectividad del sistema de remuneracion (varia-
ble dependiente), como al introducir, en una segunda etapa, como variable independiente el térmi-
no de interaccién (el resultado de la multiplicacién entre el nivel de 1+D por la estrategia de remu-
neracion, en este caso los incentivos a largo plazo), éste tiene un impacto positivo y altamente
significativo en la efectividad del sistema de remuneracién. Las estadisticas muestran acerca del tér-
mino de interaccién que:

a) beta =.949;

b) el ttest asciende a 3.653, p <.001); y

c) aporta un .055 de varianza adicional en la efectividad del sistema de compensacion (varia-
ble dependiente), por encima del porcentaje de varianza que explican el resto de variables
introducidas en la primera etapa de la regresion jerarquica.

Por consiguiente, estos resultados confirman la hipétesis 2.7, ya que muestra que cuanto mayor
es el nivel de intensidad tecnolégico, si se enfatiza una estrategia de incentivos a largo plazo se pro-
duce una mayor efectividad en el sistema de remuneracion.

4. Conclusiones y limitaciones a considerar en futuras investigaciones empiricas.

El analisis de los datos que derivan de las encuestas verifican la primera parte de las hipo-
tesis que fueron propuestas en el capitulo primero. Es decir, los resultados empiricos de este estu-
dio confirman que las empresas de alta tecnologia formulan e implantan un conjunto de estrate-
gias retributivas que las distinguen del resto de empresas. Dichas estrategias distintivas hacen
referencia a:

a) Elindividuo como unidad de andlisis para retribuir a los empleados;

b) El riesgo compartido entre empresa y empleados;

¢) La equidad externa (igualdad retributiva entre puestos similares dentro del mercado labo-
ral) como punto de mira para remunerar a los empleados, aunque ésta sea incongruente
con la equidad interna (igualdad retributiva entre puestos similares dentro de la estructu-
ra empresarial);

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 173-174 -161 -

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



| ESTRATEGIAS REMUNERATIVAS PARA EMPLEADOS DE I+D | Maria Dolores Saura Diaz

d) Un bajo nivel de estandarizacion al aplicar la politica retributiva, es decir, una mayor des-
centralizacion en la toma de decisiones relativas al pago y un alto grado de autonomia otor-
gada a cada supervisor en lo que concierne a las decisiones que afectan la compensacion
de sus subordinados;

e) Criterios evaluativos de desempefio que sirvan para gratificar el rendimiento agregado o
colectivo; y

f) Incentivos que premien los éxitos obtenidos a largo plazo.

Por otra parte, el andlisis de los datos también verifican la segunda parte de las hip6tesis que
fueron propuestas en el capitulo primero, con excepcion de la cuarta hipétesis que hace referencia a
la equidad externa. Los resultados empiricos confirman que las empresas de alta tecnologia que
implantan las estrategias retributivas anteriormente mencionadas, con excepcién de la que hace alu-
sion a la equidad externa, obtienen mayor provecho de los recursos financieros destinados a gastos
laborales, o lo que es lo mismo, obtienen una mayor efectividad en su sistema de remuneracion.

Aunque la informacién que se desprende de los datos disponibles no es suficiente para averi-
guar empiricamente por qué las empresas de alta tecnologia que enfatizan la equidad externa no con-
siguen una mejora en la efectividad de su sistema de remuneracion, si que es posible especular sobre
los posibles motivos del por qué no se consigue dicha mejora. Uno de los principales motivos podria
deberse a que la insistencia en mantener una compensacién equiparable a la del mercado laboral
podria crear conflictos internos (demandas judiciales, sindicalizacién, etc.) que se traducirian en una
disminucién de los beneficios que derivan de las estrategias remunerativas que enfatizan la equidad
externa. Estos conflictos entre empleados de una misma empresa surgen, a su vez, por diversas cau-
sas tales como:

a) Las altas remuneraciones que reciben los empleados clave de las empresas de I+D
(ej. cientificos), con el fin de que éstas sean equitativas en el mercado laboral y asi evitar
que los cientificos acepten las continuas ofertas a las que estan expuestos, puede originar
malestar entre el resto de empleados de este tipo de empresas, por considerar despropor-
cionadas este tipo de remuneraciones;

b) Si alos empleados se les remunera en base a los estandares de rendimiento del mercado,
independientemente del nUmero de afios que éstos lleven en la empresa, es posible que
empleados con pocos afios en la empresa reciban sueldos superiores a los de aquellos que
llevan muchos afios en la compaiiia, siendo esta posibilidad generadora de conflictos por
parte de los empleados con mayor antigiiedad,;

c) Silos salarios de ciertos grupos de empleados sufren inusitadas alzas temporales, como
ocurrié con los programadores a finales de los afios setenta, éstas pueden no dar tiempo a
que el resto de empleados las interioricen y pueden crearse conflictos entre unos y otros.
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Una de las conclusiones que mayor nimero de veces ha sido verificada en anteriores estudios
empiricos es que la aceptacion por parte de los empleados del procedimiento que se utiliza en su
remuneracion es un factor critico para que exista un clima de justicia y equidad dentro de la empre-
sa que permita una mejora en el rendimiento del trabajador. MILKOVICH y NEWNMAN (1996:49)
resumen esta conclusién con la siguiente frase: «La efectividad del sistema de remuneracién
depende de la aceptacién por parte de los empleados».

En resumen, es posible remunerar a los empleados de acuerdo con las reglas del mercado labo-
ral e ignorar las consecuencias negativas de éstas en la equidad interna. Sin embargo, esta vision
miope puede provocar conflictos internos que se traduzcan en una menor efectividad del sistema de
remuneracion.

Es importante sefialar que todavia queda un alto porcentaje de varianza por explicar en las
estrategias de compensacion y mas aun en la efectividad del sistema de remuneracioén. Esto signifi-
ca que otras variables, ademas del nivel de intensidad tecnol6gico y de las variables de control, posi-
blemente afectan las variables dependientes (estrategias de compensacion). Algunas de estas varia-
bles podrian ser el tipo especifico de industria (ej. biotecnolsglectronica), la presencia del
fundador como cabecilla de la empresa «entrepreneur», la imitacién en una determinada area greo-
gréfica de una empresa a otra en cuanto al tipo de compensacion, la estrategia global de la empresa,
el historial de la compafiia en cuanto a los ajustes de cultura organizativos, las coaliciones domi-
nantes que se adoptan sobre el sistema de retribucion, etcétera.

Como en todos los estudios empiricos que se realizan esta investigacion también tiene sus
limitaciones. Sin embargo, estas limitaciones ofrecen oportunidades a futuras investigaciones que
surjan sobre los cimientos que aqui se establecen. A continuacién, se discuten algunas de las limita-
ciones més importantes del estudio en cuanto al analisis de las estrategias de compensacion para los
empleados.

4.1. Grupos estratégicos.

Las seis hipétesis que fueron enunciadas en el capitulo primero tratan de descifrar cuales son
las estrategias de retribucion que mejor se ajustan a los empleados de 1+D, entendiendo el término
empleados de forma genérica, sin distinguir los diferentes grupos estratégicos de empleados que inte-
gran las empresas de alta tecnologia. La mayoria de las empresas estan compuestas por docenas de
grupos de trabajo que ejecutan diferentes tareas, variando la importancia estratégica de cada uno de
ellos segun cual sea el tipo de empresa. Por ello, en futuras investigaciones empiricas seria intere-
sante comprobar si el sistema de remuneracion de las empresas de alta tecnologia experimenta una
mejora en su efectividad en la medida en que las diferentes estrategias de remuneracion que se implan-
tan se adapten a las necesidades de los diferentes grupos de trabajo. Por ejemplo, es posible que una
empresa establezca una politica retributiva (ej. pagar por encima de la media del mercado) para los
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grupos de I+D que sea diferente a la de otros grupos (ej. produccién). En otras palabras, estudios
posteriores podrian investigar hasta qué punto tiene sentido estudiar a todos los empleados como
una entidad global o si por el contrario resultaria mas interesante desmembrar la empresa en sus gru-
pos de empleados y examinar por separado el perfil retributivo que mejor se adapta a cada grupo.

Por otro lado, también es posible, y esto seria otra hipétesis a testar, que todas las empresas
estuvieran sujetas a fuertes tendencias que les obligaran a establecer una estrategia de remuneracion
consistente con todo tipo de empleados, minimizando la segregacion o discriminacion entre los gru-
pos (CARROLL, 1988). Ello es debido a que, a menos que existan barreras relativamente imper-
meables entre los grupos (ej. geograficamente separados), implantar diferentes estrategias de com-
pensacion podria estimular conflictos internos dentro de la empresa que impedirian la cooperacién,
el flujo de ideas, y la sinergia entre diferentes unidades de trabajo que tan importantes son para la
estrategia de innovacion con que se caracterizan las empresas de |+D. Por consiguiente, otra hip6-
tesis que también podria ser objeto de futuras investigaciones empiricas haria referencia a si las estra-
tegias de retribucién que han sido enunciadas en este estudio se aplican uniformemente a todos los
empleados, con el fin de armonizar los diferentes segmentos de la organizacion y asi mejorar el ren-
dimiento de la empresa.

4.2. La efectividad del sistema de remuneracion y el rendimiento de la empresa.

En este estudio no se ha intentado contestar a la siguiente pregunta: ¢ en qué medida una mayor
efectividad en el sistema de compensacién afecta al rendimiento o a los beneficios de la empresa?
Conceptualmente la respuesta es clara, ya que mientras mejor se utilicen los recursos destinados a
la remuneracion (que ascienden a mas del 50% de los gastos totales en muchas empresas), ésta fun-
cionaria de forma mas eficiente y, consecuentemente, se incrementarian los beneficios de la com-
pafiia. Sin embargo, contestar empiricamente a esta pregunta es muy dificil ya que, ademas de las
estrategias de compensacion, un gran nimero de variables (muchas de ellas aleatorias) afectan al
rendimiento de la compafiia. Aun en el caso de que fuera posible establecer una asociacion empiri-
ca entre la efectividad de las estrategias de compensacion y el rendimiento de la empresa, resultaria
dificil desenlazar causa y efecto. Por ejemplo, es posible que una empresa que implante una estra-
tegia en la que se enfatiza el riesgo compartido entre empresa y empleados obtenga mejores benefi-
cios, y ello le permita ofrecer altos salarios a los cientificos con el fin de atraerlos y retenerlos en la
empresa. Sin embargo, también es posible que una empresa que obtiene mejores beneficios, como
consecuencia delutputque proporcionan dichos empleados claves, le resulte mas facil arriesgarse
a implantar una estrategia de riesgo compartido, ya que si dicha iniciativa no da los resultados
deseados las consecuencias no seran irreversibles para la empresa.

En cualquier caso, la conexion entre estrategia de compensacion, efectividad, y rendimiento
empresarial proporciona un amplio campo para futuros estudios, ya que hasta la fecha la evidencia
empirica es muy limitada y ambigua (ej. GERHART y MILKOVICH, 1995).
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4.3. Datos de corte transversad datos longitudinales.

Esta investigacion esta basada en datos de corte transversal. Es decir, tanto las variables depen-
dientes (estrategias de compensacion y efectividad del sistema de remuneraciéon) como la variable
independiente (intensidad tecnoldgica) y demas variables de control fueron obtenidas al mismo tiem-
po. Lo ideal seria que en un futuro se investigara si las estrategias remunerativas se adaptan, a tra-
vés del tiempo, a los cambios internos y externos a los que estan expuestas las empresas de alta tec-
nologia, y si dicha adaptacion se traduce en una mejora de la efectividad del sistema de remuneracion.
Esto supondria un seguimiento continuo a través de varios afios, lo cual seria costoso y requeriria un
alto grado de cooperacion por parte de las empresas que son foco de estudio. Sin embargo, dicho
seguimiento seria un paso importante para asociaciones taleAmenitan Compensation Association
(que cuenta con 10.000 miembros) Bliety for Human Resource Managen{goe cuenta con
40.000 miembros), ya que de esta forma se podrian tener mas controlados los gastos de remunera-
cién que tan importantes son en cualquier tipo de empresa.

4.4. Informadores multiples.

Toda la informacion que se recogi6 en la encuesta que fue utilizada para este estudio fue pro-
porcionada por el director de compensacion de cada empresa. Esto significa que existe la posibili-
dad de ciertos sesgos en las respuestas ya que la percepcién de este individuo quizés sea distinta a
la que pueda tener otro tipo de directivo. También existe la posibilidad de que dicho sesgo haga que
el informante autojustifique el sistema de compensacion que él supervisa y al que, quizas, él contri-
buye personalmente a construir. Por otro lado, utilizar al director de compensacion como fuente de
informacidn tiene la ventaja de que es la persona gue tiene mas conocimientos e informacion para
responder a este tipo de preguntas, las cuales requieren de un entendimiento profundo acerca de
cémo funciona el sistema de remuneracién dentro de la empresa. Consecuentemente, otro de los
objetivos de futuras investigaciones empiricas seria obtener informacién del sistema remunerativo
de la empresa a través de diferentes individuos (ej. ejecutivos, empleados en diferentes departa-
mentos) y contrastar sus percepciones. Esta meta, a su vez, implicaria estudiar un nimero reducido
de empresas, ya que seria dificil obtener la cooperacion de un gran nimero de empresas, cada una
de las cuales esté dispuesta a contestar multiples encuestas. Es decir, la multiciplidad de respuesta
dentro de una misma compafiia supondria sacrificar la generalizacion de los datos para aumentar la
variedad de puntos de vista dentro de cada compafiia. Por ejemplo, nuestro cuestionario fue respon-
dido por un 28 por 100 de las compafiias encuestadas, un porcentaje que entra dentro de la media de
este tipo de sondeos (GOMEZ-MEJIA y BALKIN, 1992). Si intentasemos obtener varias encuestas
provenientes de cada empresa, el porcentaje de compafiias con informacion completa seria mucho
menor, perjudicando asi la generalizacién de la muestra. En resumen, exeteaffentre obte-
ner mas informantes y la tasa de respuesta. Por tanto, la mejor metodologia para evitar depender de
un informante (ej. director de compensacion) seria, quizas, un analisis cualitativo utilizando estu-
dios de casos en profundidad de un nimero reducido de empresas.
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4.5. Resistencia al cambio.

Una de las ventajas de disefiar un sistema de compensacion estratégico es poder amoldar o
acoplar la retribucion a diferentes situaciones, contingencias y objetivos. Sin embargo, en ocasio-
nes, resulta dificil modificar las formulas de remuneracién una vez que han sido instaladas y que los
empleados se han habituado a ellas. La resistencia al cambio en los sistemas que remuneran el ren-
dimiento es el resultado de mdltiples fuerzas tales como el miedo a lo desconocido, amenazas per-
cibidas contra los intereses de uno, angustia por el posible fracaso, etcétera (WELBOURNE, BALKIN
y GOMEZ-MEJIA, 1995). Por tanto, aunque un sistema de compensacion estratégica pudiera pare-
cer ideal, su aplicacion no siempre es posible, dada la resistencia al cambio que experimentan los
empleados en su sistema de remuneracion.

4.6. Diferencias individuales.

En esta investigacion no se han tenido en consideracion los rasgos personales de cada indivi-
duo y como éstos afectan sus comportamientos ante las estrategias de compensacion. Dado que las
diferencias individuales de cada individuo no son aleatorias sino que, por el contrario, tienden a ser
consistentes en el tiempo, es importante tenerlas en consideracién a la hora de implantar un sistema
de compensacion estratégico. Por ejemplo, GOMEZ-MEJIA y BALKIN (1989) descubrieron que
empleados con una alta propensién al riesgo y una gran tolerancia ante la ambigiiedad prefieren tra-
bajar, y demuestran un mayor nivel de motivacion, en empresas donde la compensacion variable
representa un alto porcentaje del paquete salarial. Por el contrario, utilizar una estrategia de com-
pensacion que enfatice el riesgo compartido podria ser contraproducente si los empleados tienen
poca tolerancia al riesgo y desean un menor grado de incertidumbre, ya que esta combinacion podria
engendrar una menor seguridad en su puesto de trabajo, que podria traducirse en un aumento de la
tasa de rotacion. Consiguientemente, las estrategias de remuneracién constituyen un factor impor-
tante que se han de tener en consideracién en futuras investigaciones empiricas a la hora de disefiar
las estrategias remunerativas ya que una buena adaptacion entre rasgos individuales y estrategias se
traducira en un aumento de la efectividad del sistema de compensacion.

4.7. Estrategias de compensacion en un contexto internacional.

El marco tedrico que ha sido utilizado en este trabajo de investigacién esta basado en una lite-
ratura que ha sido publicada casi exclusivamente en USA por autores norteamericanos y los datos
utilizados en dicho trabajo pertenecen a la poblacion de empresas manufactureras norteamericanas.
Por ello resultaria muy interesante que en un futuro se tratara de investigar si los resultados que se
han obtenido en el contexto doméstico norteamericano son transferibles a otros paises o si por el
contrario dichos resultados presentan diferencias en funcion de la cultura de cada pais. Es decir, se
tendria que investigar en qué medida las estrategias de compensacion deben ser acopladas, o no, a
las exigencias culturales de cada pais, para que dichas estrategias sean lo mas efectivas posible.
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Contestar a esta pregunta aumentaria de manera sustancial el nivel de complejidad de la presente
investigacion ya que se necesitaria, ademas de una muestra representativa para cada pais, un con-
junto de paises que permitan una comparacion comprensiva.

Como punto de partida para un estudio de esta naturaleza se podria utilizar la clasificacion
cultural de HOFSTEDE (1980, 1984), quien en un estudio empirico basado en la empresa multina-
cional IBM identifico cinco dimensiones culturales que se pueden medir y relacionar con las estra-
tegias retributivas y su efectividad. Dichas dimensiones son:

a) La distancia de poder, que hace referencia al grado de diferencias que existen entre subor-
dinados y superiores dentro de la estructura empresarial. Por ejemplo, paises con una dis-
tancia de poder muy grande es posible que tiendan a enfatizar mas la centralizacion de las
decisiones retributivas y menos la participacion por parte de los empleados en estas deci-
siones;

b) Elindividualismo, que hace referencia al grado en que la sociedad valora los objetivos per-
sonales e individuales, a la autonomia, al compromiso de los individuos hacia el grupo al
gue pertenecen, a la implicacién en actividades colectivas y al grado de socializacién. Por
ejemplo, en paises mas individualistas es posible que enfaticen la remuneracién basada en
el desempefio individuakel rendimiento colectivo;

c) Laevasién de la incertidumbre, hace referencia al valor que la sociedad otorga a la reduc-
cion de riesgo e inestabilidad. Por ejemplo, en paises en que esta dimension sea alta es
posible que tiendan a enfatizar el riesgo compartido;

d) Masculinidadvsfeminidad, hace referencia al valor que la sociedad otorga al comporta-
miento masculino para la consecucién del éxito. Por ejemplo, en paises con un alto nivel
de masculinidad es posible que tiendan a evaluar mas favorablemente los puestos de tra-
bajo que estén ocupados por hombres;

e) La orientacion a largo plazsa corto plazo, hace referencia al valor que otorga esa socie-
dad a los aspectos que se hallan relacionados con el futuro (ej. ahorro, persistkascia)
del pasado o presente (gj. respeto por las tradiciones). Por ejemplo, es posible que paises
con una orientacién cultural a largo plazo tiendan a enfatizar los incentivos vinculados a
un horizonte temporal grande.

La literatura comparativa de recursos humanos a nivel internacional es muy limitada. La hip6-
tesis central de esta literatura estd basada en la idea de que la efectividad de los programas de recur-
sos humanos depende de su ajuste con la cultura local de cada pais. En el caso especifico de las estra-
tegias de compensacion, la hipétesis a testar en una futura investigacion empirica seria comprobar si
las estrategias de compensacion que colisionan o contradicen las normas culturales prevalecientes en
un pais tienen mas probabilidad de fracaso o, si alternativamente, mientras mas apropiada sea la estra-
tegia de remuneracién para la cultura local, mayor serd la probabilidad de que ésta sea efectiva.
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ANEXO: TABLAS

TABLA DE CONSISTENCIA INTERNA

Resultados del analisis de fiabilidad para todas las escalas compuestas.

ESTRATEGIA DE COEFICIENTE CORRELACION TOTAL CORRELACION MULTI -
COMPENSACION CROMBACH ALPHA (Correlacion entre la| PLE AL CUADRADO
(Escalas compuestas) (Si se eliminara dtem) = puntuacion del iteppla | (Entre un iteny todos

puntuacion de la escala los demas)

calculada a partir de los

otros items)

Individuo vs pues-
to de trabajo

Los procesos de eva-
luacién estan centrados
enelPT .l .70 .61 .37

Los empleados son

evaluados y remunera-

dos segun las habilida-

des que poseen, inde-

pendientemente de las

requeridas para el PT

que ocupan ...............d. .70 .60 .36

El puesto que ocupa el
empleado es mas
importante que su ren-
dimiento personal a la
hora de determinar su
remuneracion ............, .68 .63 .40

Coeficiente de fiabili-

(o F= Lo IR .78
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ESTRATEGIA DE COEFICIENTE CORRELACION TOTAL CORRELACION MULTI -
COMPENSACION CROMBACH ALPHA (Correlacion entre la PLE AL CUADRADO
(Escalas compuestas)  (Sise eliminara dtem) = puntuacion del itepla | (Entre un iteny todos

puntuacion de la escala los demas)

calculada a partir de los

otros items)

Mayor grado de
riesgo compartido
vs menor grado de
riesgo no compar-
tido

1. Remuneracion por
rendimiento ................ .83 71 .55

2. Remuneracién en
base al riesgo compar-
([0 [0 R .86 .64 43

3. Enfasis en remune-
racién variable ........... .81 .76 .60

Coeficiente de fiabili-
dad ......coooeeeiiiiiiiinnd .87

Equidad externa vs
interna

La equidad interna es

un objetivo importan-

te en la remuneracion

de la empresa ............. .76 .96 .92

Se intenta comparar la

remuneracion de los

empleados de forma

transversal .................. .92 .76 .82

La empresa da mas

prioridad a la equidad

interna que a la equi-

dad externa a la hora de

remunerar .........coooeenih .93 .76 .80

Coeficiente de fiabili-
(o F= (o I .90
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CORRELACION
MULTIPLE AL
CUADRADO

ESTRATEGIA COEFICIENTE CORRELACION
REMUNERATIVA CROMBACH ALPHA TOTAL

Discrecionalidad

Si los recursos huma-
nos de cada unidad de
la empresa goza de
libertad para disefar
Sus propios programas
de compensacion ....... .89 42 .18

El grado de interferen-

cia por parte de la sede

corporativa en las deci-

siones que toman ge-

rentes de linea ............ 74 .78 .65

El grado en que las

divisiones de la com-

pafiia estan sujetas a un

control burocrético .... .75 .75 .62

Si la politica salarial
esta descentralizada ... .76 74 .58

Coeficiente de fiabili-
(o 1= To I .84

Orientacion a LP

Si los empleados son
remunerados por obje-
tivos materializables en
162afios ...ccccceeeennnd. - .79 .63

Si a los empleados se

les remunera por obje-

tivos a CP que incluso

pueden ser fijados de

antemano para un

periodo determinado

de tiempo ....cccceeeeinnnd - .79 .63

Coeficiente de fiabili-
(o F= 1o R .87
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X CORRELACION
ESTRATEGIA COEFICIENTE CORRELACION i
MULTIPLE AL
REMUNERATIVA CROMBACH ALPHA TOTAL
CUADRADO

Efectividad del sis-
tema de remunera-
cién

Si las ER son conside-
radas efectivas por
parte de los empleados|. .87 71 .52
Si las ER contribuyen
al logro de los objeti-

VoS organizacionales .. .87 .74 .55

Si las ER contribuyen
al logro de los objeti-
VOS organizacionales .. .86 77 .61

Si las ER son acepta-
das por los empleados .88 71 .51

Si las ER contribuyen
a atraer, retener, moti-
var a los empleados ... .87 .75 .57

Coeficiente de fiabili-
[0 1= To I .89
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TABLAA

Resumen de los resultados de la regresién con las estrategias remunerativas como variable dependien-
te, el nivel de intensidad tecnolégica como variable independiente, y las variables de control (N = 240)

RIESGO
P. DE TRABAJO | COMPARTIDO
VS VS
INDIVIDUO RIESGO NO
COMPARTIDO

(Hipdtesis 1.1) (Hipotesis 2.1)

EQuibAD

INCENTIVOS INCENTIVOS
INTERNA FLEXIBILIDAD

INDIVIDUALES | LARGO PLAZO

VS VS
VS S

EQuIDAD UNIFORMIDAD

AGREGADOS | CORTO PLAZO
EXTERNA

(Hipotesis 3/1) (Hipotesis 4.1) (Hipotesis 5.1) (Hipotesis 6.1)

B/SE Beta B/SE Beta B/SE Beta B/SE Beta B/SE Beta B/SE Beta

Variables

de control

Proporcion

de los costes

de m.o ........ -.095 -095 -.008 -.011 -058 -.055 .001 -.001 -060 -.042 .114 |.104
(.069) (.055) (.074) (.061) (.093) (.072)

Tamafio de

la empresa | .190 .212 -.041 -059 .160 .172 *.24259 | .357 .288 280+ -.289
(.082) (.066) (.088) (.074) (.110) (.085)

Ciclo de

vida ............ .068 .047 -.062 -055 -.137 -.090 *182136  -.163**-.081 .052 .033
(.124) (.099) (.133) (.109) (.165) (.128)

Accionista

mayoritario

interno ....... .186 .100 -.135 -.095 .25139 199 -.123 .398 .154 | -.252 -.132
(.119) (.094) (.120) (-100) (.160) (.119)

Accionista

mayoritario

externo ....... -.423 -192| .344 201 | -.190 -.083 -.366.179 | -.704*-230 .44F .187
(.143) (.114) (.153) (.128) (.191) (.149)

Sector

industrial ..., -.088 -.010 -.433 -.069 -.349 -.046 .024 -.037 -.650 -063 -.753 |-.094
(.534) (.419) (.509) (.427) (.911) (.501)

Diversif. no

relacionada | -.097 -139 | 0.53 .097 -.030 -.041 -.»12.173 -.116*-114| .074 .098
(.049) (.039) (.053) (.044) (-.065) (.051)

Predictor

Intensidad -.2458+ - 288 259+ 398  -.386* -.434 239+ 301 | .383* -.325| .27 .297

tecnolégica. (.061) (.048) (.063) (.054) (.082) (.063)

ARZ ............ .66 11 4ex 139+ .067+* 049 067+

(ajustado)

*P < 0.05,** P < 0.01, ** P < 0.001
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TABLAB

Resumen de los resultados de la regresién que muestra el impacto de la interaccion entre las distin-
tas estrategias remunerativas y el nivel de intensidad tecnolégica en la efectividad del sistema remu-
nerativo como variable dependiente (N = 240)

Variable dependiente:
Efectividad del sistema remunerativo

B/SE Beta T AR2
Variables de control
Proporcion de costes de m.o .............c.e.... -.014 -.010 -.207
(.068)
Tamarfio de la empresa .........ccccevveeeinnibone -.007 -.009 -.097
(.075)
Ciclo de vida de la empresa ..................l... -.066 -.052 -.587
(.116)
Accionista mayoritario externo ................ .007 .002 -.030
(.230)
Gestién por propietarios ...........cccoeeveees o .237 123 1.790
(.131)
Sector industrial ... -.278 -.039 -.587
(.473)
Diversif. no relacionada ..............cccccveeean. -.002 -.007 2.635
(.064)
Nivel de intensidad tecnol6gica ................ -.168 -.635 -31934
(Alta tec.) (.043)
Estrategias de compensaciofse esco-
ge aquella que vaya a formar parte de la
interaccion).
P. TrabajossIndividuo ............ccccceeevennnnn] -.002 -.002 -.035 093
(PT) (.064)
Riesgo compartidesR. no compartido ... .085 -.098 1.001 .693
(Riesgo) (.085)
Equidad internasExterna ...................... .107 -.088 1.723 116
(Consist.) (.062)
Flexibilidadvs Uniformidad ....................| -.075 .829 -.1040 098
(Flexib.) (.072)
IndividualesvsAgregados ..........ccccceennl .052 -.379 1.071 *098
(Agreg.) (.048)
Incent. LPVSCP ......coooviiiiiiiiiiiieeceee .019 .949 .307 *094
(Tiempo) (.060)
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Variable dependiente:
Efectividad del sistema remunerativo(continuacion)

B/SE Beta T AR2

Interacciones

Alta tec. * PT (hipotesis 2.1).......ccccceennd] -.168 -.017 -3.934 063+
(.043)

Alta tec.*riesgo (hipotesis 2.2) ...............| 125 .568 2.152 021+
(.058)

Alta tec.*consist. (hipotesis 2.3) ............| -.023 -.115 -.524 001
(.044)

Alta tec.*flexib. (hipotesis 2.4) ............... 131 .902 2.893 .029+
(.050)

Alta tec.*individ. (hip6tesis 2.5) ............. -.088 .824 2.592 .029+
(.031)

Alta tec.*tiempo (hipotesis 2.6) .............. .154 .983 -.2.6%5 .029+
(.042)

*P < 0.05, *P < 0.01, **P < 0.001

l BIBLIOGRAFIA

— BALKIN, D.B., y BANISTER, B. (1993). «Explaining pay forms for strategic employee groups in organi-
zations».Journal of Occupational and Organizational Psycholob$9-151.

— BALKIN, D.B., y GOMEZ-MEJIA, L.R. (1984). «Compensation strategies in high technol&®grsonnel
Psychology37, 635-650.

— BALKIN, D.B., y GOMEZ-MEJIA, L.R. (1987). «Toward a contingency theory of compensation strategy».
Strategic Management Journ@, 169-182.

— BALKIN, D.B., y GOMEZ-MEJIA, L.R. (1989, 1984). «Determinants of R&D compensation strategies in
the high tech industry®ersonnel Psycholog®7, 635-640. Reprinted in R. KaManaging professionals
in innovative organization<Cambridge: Ballinger Publishing Co.

— BALKIN, D.B., y GOMEZ-MEJIA, L.R. (1990). «The relationship between organizational strategy, pay
strategy, and compensation effectiveness. Strategic Management Jadrrid3-169.

— BEATTY,R.P,,y ZAJAC, E.J. (1994). «Managerial incentives, monitoring, and risk bearing: A study of exe-
cutive compensation, ownership, and board structure in initial public offeriAgssinistrative Science
Quarterly, 39, 313-335.

— BURNS, T., y STALKER, G.M. (1961 he management of innovatidrondon: Tavistock Publications.

-174 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 173-174

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



| ESTRATEGIAS REMUNERATIVAS PARA EMPLEADOS DE I+D | Maria Dolores Saura Diaz

BUTLER, J.E, FERRIS, G.R., & NAPIER, N.K. (199B8trategy and human resources management.
Cincinnati, OH: South-Western Publishing Co.

CARROLL, S.J. (1987). «Business strategies and compensation systems. In D.B. Balkin & L.R. Gomez-
Mejia (Eds.)», New perspectives on compensakaglewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, Inc.

CARROLL, S.J. (1988). «Handling the need for consistency and the need for contingency in the manage-
ment of compensationkluman Resource Planning1(3), 191-196.

COOK, F.W. (1981). «The compensation sirector and the board's compensation co@ittegensation
and Benefits Review

DONALDSON, (1987). «Strategy and structural adjustment to regain fit and performance: In defense of
contingency theory»lournal of Management Studjet(1), 1-24.

EHRENBERG, R.G., & SMITH, R.S. (1988Ylodern labor economic$lenview II: Scott, Foresman and
company.

FIEGENBAUM, A.,y THOMAS, H. (1990). «Strategic groups and performance: The U. S. insurance industry,
1973-1984x». Strategic Management Jouyrdal, 197-216.

FINKELSTEIN, S., & HAMBRICK, D.C. (1989). «Chief executive compensation: A study of the intersec-
tion of markets and political processeStrategic Management JourndlO(1), 121-134.

FRIED, L. (1991). «Team size and productivity in systems developmintsnal of Information Systems
Management, 8(3), 27-35.

GALBRAITH, J. (1973)Designing complex organizationrReading, MA: Addison-Wesley.

GALBRAITH, J.R. (1989). Human resource policies for the innovating organizélioman Resource
Planning 10(2), 20-28.

GALBRAITH, C., y DE NOBLE, A. (1995). «Strategic scope, flexible manufacturing, and plant location in
high technology firms»Journal of High Technology Management Reseab¢h), 1995.

GERHART, B., & MILKOVICH, G.T. (1990). «Organizational differences in managerial compensation and
financial performancesAcademy of Management Journ38, 663-691.

GIBBONS, P.T., ALLENBY, J.S., y FLEISHER, C.S. (1995). «Corporate entrepreneuship in a mature orga-
nization: A contextual approach. In L.R. Gomez-Mejia & M.W. Lawless (Bdgpjementation Management
in High TechnologyGreenwich, Conn: JAI Press.

GIBBONS, P.T., y SETHI, V. (1993). «The symbolic aspects of corporate enterpreneurship: The case of a
mature organizationournal of High Technology Management Reseaf¢h), 1993.

GOMEZ-MEJIA, L.R. (1983). «Sex differences in occupational socializatiboademy of Management
Journal, 26, 492-499.

GOMEZ-MEJIA, L.R. (1984, Dec.). «Effect of occupation on task related, contextual, and job involvement
orientation: A cross-cultural perspectivéyeademy of Management Journp2¥, 706-720.

GOMEZ-MEJIA, L.R. (1988). «The role of human resources strategy in export performance: A longitudi-
nal study» Strategic Management Journ#l, 493-503.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 173-174 -175 -

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



| ESTRATEGIAS REMUNERATIVAS PARA EMPLEADOS DE I+D | Maria Dolores Saura Diaz

GOMEZ-MEJIA, L.R. (1989, 1985). «Dimensions and correlates of the personnel audit as an organizatio-
nal assessment toolRPersonnel Psychology8, 293-308 (1985, Aug.). Reprinte in abridged form In G.
Kroeck, Personnel/Human Resource Managenfeience Research Associates.

GOMEZ-MEJIA, L.R. (1991). «Cross functional compensation strategies in high technology firms».
Compensation and Benefits Revi@®(5), 4049.

GOMEZ-MEJIA, L.R. (1992). «Diversification, compensation strategy and firm performaBtrategic
Management Journal,3, 381-397.

GOMEZ-MEJIA, L.R., y BALKIN, D.B. (1984). «Union impact on secretarial earninigsstrial Relations,
23, 97-102.

GOMEZ-MEJIA, L.R., y BALKIN, D.B. (1987). «Towards a contingency theory of compensation strategy».
Strategic Management Journdl, 169-182.

GOMEZ-MEJIA, L.R., y BALKIN, D.B. (1989). «Effectiveness of individual and aggregate compensation
strategieslndustrial Relations, 28, 431-445.

GOMEZ-MEJIA, L.R., y BALKIN, D.B. (1992). «The determinants of faculty pay: An agency theory pers-
pective»Academy of Management Journab(6), 1-36. (Note: selected as best paper by editorial board,
Academy of Management).

GOMEZ-MEJIA, L.R., y WELBOURNE, T. (1990). «The role of reward systems in fostering innovation in
a high technology environment. In S.A. Morhman & M.A. Von Glinow (EdBligh Technology Management
Oxford University Press.

GOMEZ-MEJIA, L.R., y WELBOURNE, T. (1988). «Compensation strategy: An overview and future steps».
Human Resources Planning(4), 173-190.

GOMEZ-MEJIA, L.R.,y WELBOURNE, T. (1991). «Compensation strategies in a global corriexban
Resource Plannindl4(1), 29-42.

GOMEZ-MEJIA, L.R., BALKIN, D.B., y MILKOVICH, G.T. (1990a). «Rethinking rewards for technical
employees»Organizational Dynamicsl8(4), 62-75.

GOMEZ-MEJIA, L.R., BALKIN, D.B., y WELBOURNE, T.M. (1990 b). «The influence of venture capi-
talists on management practices in the high technology indudtysnal of High Technology Management
Research, 1(1), 107-118.

GOMEZ-MEJIA, L.R., TOSI, H., y HINKIN, T. (1987). «Managerial control, performance, and executive
compensation»Academy of Management Journa0(1), 51-70.

GOMEZ-MEJIA, L.R., PAGE, R.C. & TORNOW, W. (1979). «Development and implementation of a com-
putarized job evaluation systen®ersonnel Administrator, 2, 62-73.

HAMBRICK, D.C., BLACK, S., y FREDRICKSON, J.W. (1992). «Executive leadership of the high-
technology firm: What is special about it?» In L.R. GOMEZ-MEJIAy M.W. LAWLESS (Ediep),mana-
gement and executive leadership in high technol@ggenwich, Conn: JAI Press.

HOFSTEDE, G. (1980). «Culture's consequences. Newbury ParlS&g: Publications, Inc.

HOLMSTROM, B. (1979). Moral hazard and observabiltgll Journal of Economi¢d.0(1), 74-91.

-176 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 173-174

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



| ESTRATEGIAS REMUNERATIVAS PARA EMPLEADOS DE I+D | Maria Dolores Saura Diaz

KATZ, R., TUSHMAN, M.L., yALLEN, T.J. (1992). «<Managing the dual ladder: A longitudinal study». In
L.R. Gémez-Mejia y M.W. Lawless (Eds:juman Resource Strategy in High Technol@eenwich, Conn:
JAI Press.

KERR, J.L. (1985). «Diversification strategies and managerial rewards: An empirical gtadgemy of
Management Journal8, 155-179.

KING, R.C., y SETHI, V. (1992). «Socialization of professionals in high-technology fisnsnal of High
Technology Management Resear8{2), 1992.

LAWLER, E.E., Ill. (1986). What's wrong with point factor job evaluati@tnpensation and Benefit
Review 19, 20-28.

LAWLER, E.E., Ill. (1990). Strategic paypan Francisco: Jossey-Bass.

LAWRENCE, P.R., y LORCH, J.W. (1967). Differentiation and integration in complex organizations.
Administrative Science Quarterly2, 1-47.

LEA, D., y BROSTORM, R. (1988). Managing the hig-tech professidtezksonnel, 12-22.

MACCRIMMON, K., y WEHRUNG, D.A. (1990). Characteristics of risk taking executiMemagement
Science36,(4), 422-444.

MAHONEY, T.A. (1979). Organizational hierarchy and position woktademy of Management Journal
22, 726-737.

MARTELL, K., CARROLL, S.J., y GUPTA, A K. (1992). What executive human resource management
practices are most effective when innovativeness requirements are high? In L.R. Gémez-Mejia y M.W.
Lawless (Eds.), Human Resource Strategy in High TechndBrggnwich, Conn: JAI Press.

MILKOVICH, G.T., GERHART, B., y HANNON, J. (1991). «The effects of research and development inten-
sity on managerial compensation in large organizatimsnal of High Technology Management Research
2(1), 133-150.

MILKOVICH, G.T., y GOMEZ-MEJIA, L.R. (1980). Day care and selected employee behatimademy
of Management Journal9, 111-120.

MILKOVICH, G.T., y NEWMAN, J.M. (1996)Compensatiolrd ed. Homewood, II: Irwin.

MOHRMAN, S.A., MOHRMAN, A.M., y COHEN, S.G. (1996). «Human resources strategies for lateral
integration in high-technology settings». In L.R. Gémez-Mejia & M.W. Lawless (Edfismian Resource
Strategy in High Technolog@reenwich, Conn: JAI Press.

NEWMAN, J.M. (1988). Compensation strategy in declining industdaman Resource Planning1(3),
197-206.

NICHOLLS-NIXON, C. (1995). Responding to technological change: Why some firms do and others dies.
Journal of High Technology Management Reseaé¢h), 1995.

PARTHASARTHY, R., y SETHI, S.P. (1995). Framework for analyzing flexible automation technology,
business strategy, and organizational structure. In L.R. Gdmez-Mejia y M.W. Lawlesdifidementation
Management in High Technolaggreenwich, Conn: JAI Press.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 173-174 -177 -

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



| ESTRATEGIAS REMUNERATIVAS PARA EMPLEADOS DE I+D | Maria Dolores Saura Diaz

PERROW, (1970)0rganizational analysis: A sociological vieBelmont, CA: Wadsworth.

PINTO, J.K.,y COVIN, J.G. (1993). Strategic profiles of small high technology firms. In L.R. Gbmez-Mejia
(Eds.). Strategic High Tecnology Management in Greenw@ohn: JAl Press.

ROCK, M.L. (1991). Looking back on forty years of compensation programs. In M.L. Rock y L.A. Berger
(Eds.), The compensation handbook. New York: McGraw{hidl.

SCHMITT, N.W. y KLIMOSKI, R.J. (1991Research Methods in Human Resource Manage@irainatti,
Ohio. Southwestern Press.

SHAVELL, S. (1979). Risk sharing and incentives in the principal and agent relatioBshigournal of
Economics, 10, 55-73.

SHERMAN, J.D., y OLSEN, E.A. (1996). Stages in the project life cycle in R&D organizations and the dif-
fering relationships between organizational climate and perform@mgeal of High Technology Management
Researchy(1), 1996.

TOSI, H.,y GOMEZ-MEJIA, L.R. (1996). A metaanalysis of CEO studies. Unpublished technical report
university of Florida.

TOSI, H.L. y GOMEZ-MEJIA, L.R. (1989). The decoupling of CEO pay and performance: An agency
theory perspectiveddministrative Sciencie Quarterig4, 1969-190.

VAN FLEET, D.D., GRIFFIN, R.W., y HEAD, T.C. (1995). Quality circle effectiveness in high-technology
organizations. In L.R. Gomez-Mejia & M.W. Lawless (Edmplementation Management in High Technology
Greenwich, Conn: JAI Press.

VROOM, V.H. (1964)Work and motivationNew York: Wiley.

WEBER, C.L. & RYNES, S.L. (1991). Effects of compensation strategy on pay decitaaiemy of mana-
gement Journal34, 86-109.

WELBOURNE, T.,y GOMEZ-MEJIA, L.R. (1991). Contingent compensation: The use of team based incen-
tives. In L. Berger (Ed.}{andbook of Wage Salary Administratji@86-247. McGraw-Hill.

WELBOURNE, T. , BALKIN, D., y GOMEZ-MEJIA, L.R. (1995). Gainsharing and mutual monitoring.
Academy of Manageme8(3), 689-724.

WESTPHAL, J.D., y ZAJAC, E.J. (1995). Who shall govern? CEO/Board power, demographic similarity,
and new director selectioAdministrative Science Quarteyl%0, 60-83.

ZAHRA, S.A., y COVIN, J.G. (1994). The financial implications of fit between competitive strategy and
innovation types and sourcdaurnal of High Technology Management Reseds(®), 1994.

-178 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 173-174

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



