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Resumen
TITULO: ESTUDIO DE FACTORES Y TENDENCIAS DE LOS
SISTEMAS DE COMPENSACION PARA CARGOS
DIRECTIVOS®
AUTORES: JULIANA SMITH CARRENO RAMIREZ =
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PALABRAS CLAVE: COMPENSACION, REMUNERACION, CARGOS
DIRECTIVOS, EJECUTIVOS, TENDENCIAS, FACTORES
DETERMINANTES.

DESCRIPCION:

Actualmente en un entorno econdémico y empresarial tan dindmico, las compafiias se ven
obligadas a desarrollar su maximo potencial y capacidad para lograr asegurar su permanencia
en el mercado moderno. Dicho desarrollo esta ligado fuertemente al papel que juega el capital
humano en la organizacion, por lo que invertir en este recurso se ha convertido en una
estrategia para crear un factor diferenciador mucho mas efectivo de manera que pueda ayudar
a la competitividad en el mercado; sin embargo, la mayoria de las organizaciones carece de
técnicas y soluciones para aprovechar dicho recurso. Teniendo en cuenta lo anterior, el
presente proyecto desarrolla un estudio de factores y tendencias de los sistemas de
compensacion para cargos directivos pretendiendo asi aportar al area de gestion del talento
humano, exponiendo el estado actual de la literatura e identificando los métodos que se
proponen para su solucion. Para lograr este objetivo, el estudio se aborda mediante la
metodologia de revision narrativa con la adaptacion de aspectos propuestos por la revision
sistematica.

El proyecto presenta un analisis bibliométrico en el que se identifica la incidencia del tema
en cuanto a paises, autores, afio de publicacion y temas. Se identificaron factores
determinantes, componentes, metodologias, practicas asociadas y tendencias en os sistemas
de compensacion para cargos directivos. Asi mismo, a partir de la investigacion, se concluye
y se proponen recomendaciones. Finalmente, se propone la difusion del trabajo mediante un
articulo de caracter publicable.

Trabajo de grado
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Abstract
TITLE: STUDY OF FACTORS AND TRENDS OF
COMPENSATION SYSTEMS FOR EXECUTIVES:
AUTHORS: JULIANA SMITH CARRENO RAMIREZ =

JULIAN CAMILO SERRANO HERRERA =

KEYWORDS: COMPENSATION, REMUNERATION, MANAGERS,
EXECUTIVES, TRENDS, DETERMINING FACTORS.
DESCRIPTION:

Currently in such a dynamic economic and business environment, companies are forced to
develop their maximum potential and capacity to ensure their permanence in modern market.
This development is strongly linked to the role that human capital allows in the organization,
so investing in this resource has become a strategy to create a much more effective
differentiating factor so that it can help competitiveness in the market; However, most
organizations do not have techniques and solutions to take advantage of this resource. Taking
into account the above, this project develops a study of factors and trends of compensation
systems for management positions that aim to contribute to the area of human talent
management, exposing the current state of the literature and identifying the proposed
methods for your solution. To achieve this goal, the study is addressed through the
methodology of narrative review with the adaptation of the aspects proposed by the
systematic review.

The project presents a bibliometric analysis in which the incidence of the topic is identified
in terms of countries, authors, year of publication and topics. The determining factors,
components, methodologies, associated practices and trends in compensation systems for
managerial loads were identified. Likewise, from the investigation, conclusions and
recommendations are proposed. Finally, the dissemination of the work is proposed through
an article of a publishable nature.

Bachelor Thesis

“Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales. Director: Luis Eduardo Becerra Ardila, Ingenieria Industrial
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Introduccion

En un entorno econémico y empresarial tan dindmico como el actual, las compafiias se ven
obligadas a ser mas productivas hasta el punto de desarrollar su méximo potencial y
capacidad para lograr asegurar su permanencia asi como la posibilidad de seguir creciendo
dentro de este mercado moderno y competitivo, dicha productividad esté ligada fuertemente
al papel que juega el capital humano en la organizacion, ya que el conjunto de los
conocimientos y habilidades de los empleados es una herramienta fundamental para la
creacion de nuevas ideas o proyectos que luego son transformados en procesos y productos
que contribuyen al alcance de los objetivos de la empresa; por lo que invertir en este recurso
se ha convertido en una estrategia para crear un factor diferenciador mucho mas efectivo que
el fisico o el tecnoldgico de manera que pueda potenciar la competitividad de la sociedad en
el mercado; sin embargo, la mayoria de las compafiias carece de técnicas y soluciones para
aprovechar dicho recurso.

Con base en lo anterior y teniendo en cuenta que actualmente la mayoria de los empleados
considera que la remuneracion es el atributo de mayor importancia que podria ofrecerle su
entidad, surge la necesidad de retener el talento altamente valorado por medio de un sistema
de retribucién que conlleve a la satisfaccion laboral del empleado, especialmente en los
niveles ejecutivos donde se requiere mayor uso de conocimientos y destrezas para disefiar el
marco de referencia general que debe seguir la organizacion para cumplir sus metas. Por eso
la preocupacion principal de las empresas es que los intereses de los ejecutivos estén
alineados con los de los propietarios, lo que impide que los primeros obtengan lo que

desearian de sus empleadores en términos de incentivos y beneficios. Para esto, se requiere
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de la identificacion y andlisis de los factores determinantes, las tendencias y las metodologias
para los sistemas de compensacion usados actualmente en cargos directivos que promuevan
la equidad interna y la competitividad externa.

Por ello, el presente estudio pretende aportar al area de gestion del talento humano desde
los sistemas de compensacion para cargos directivos, presentando el estado actual de la
literatura e identificando los métodos que diferentes expertos proponen para establecer una
politica retributiva apropiada para el nivel ejecutivo. Para lograr el desarrollo de este trabajo
se plantea la metodologia de revision narrativa con el fin de reconocer los elementos y
practicas que permitan estimar la correcta remuneracion de los directivos y de esta forma dar
apoyo al area de gestion del talento humano y contribuir a la toma de decisiones.

El proyecto se estructura partiendo de las generalidades del tema, asi como la explicacién
de los medios utilizados durante su ejecucion; posteriormente, se expone el reporte y analisis
de la informacion, identificando de manera particular los factores, practicas, y metodologias
utilizadas para valorar la remuneracién de cargos directivos para posteriormente hallar
tendencias en el tépico y finalmente, se contrastan los resultados obtenidos y se sintetiza la

investigacion por medio de las conclusiones y recomendaciones.
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1. Planteamiento del problema

El sistema de compensacion de los ejecutivos es un tema popular de investigacion para
economistas, relacionistas laborales y especialistas en gestion de recursos humanos (Abe,
Gaston, & Kubo, 2005), sin embargo, el principal aporte que hace esta investigacion al
desarrollo organizacional se ve reflejado cuando al aplicar un apropiado modelo de
remuneracion se genera un buen gobierno corporativo que a su vez, se convierte en una forma
de enriquecer la gobernanza de la sociedad al permitir a las partes interesadas obtener la
informacidn, la voluntad y el poder para proteger y promover sus intereses, al tiempo que se
minimiza la dependencia de la ley y los reguladores, es decir, el buen gobierno se vuelve
dependiente de las empresas que promueven su autogobierno (Conyon, 2011).

A pesar de la existencia de muchos articulos acerca de la retribucion de directivos durante
las Gltimas ocho décadas (Taussig, F. W.; Barker, 1925), existe carencia mundial de
informacidn acotada y precisa en cuanto a las metodologias para estimar el salario de un
cargo ejecutivo, esto se debe a que esta area de investigacion se ha concentrado de manera
casi exclusiva en la relacién con los resultados econdmicos de la empresa (Barkema &
Gomez-Mejia, 1983; Gomez-Mejia & Wiseman, 1997), por ende, el ajuste de este tipo de
remuneracion se puede convertir en un reto para las corporaciones porque a pesar de la
necesidad de retener los ejecutivos que poseen un conocimiento especializado y tienen a
cargo la continua expansién de la organizacion, el buen funcionamiento de toda la compafiia
y la futura estrategia de inversion; existe incertidumbre en cuanto a la verdadera relacién de

costo-beneficio de este tipo de retribucion.
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Partiendo del planteamiento anterior, la relacion de la compensacion de los ejecutivos no
necesariamente garantiza un incremento en los ingresos de la compafiia, pues existen otros
(Ceron Hernandez, 2011) que amenazan la posibilidad de generar rentabilidad a partir de un
elaborado plan de remuneracion; por otra parte, las organizaciones dependen
considerablemente del personal calificado, lo que implica que un idoneo sistema de
retribucion puede marcar la diferencia entre retener a los directivos o ver como éstos se van
a la competencia, justamente con ese disefio de modelo de compensacion para el personal
de alto nivel es que se vuelve complejo para una organizacién hallar el balance perfecto entre
los tres aspectos caracteristicos, este es un tema de gran importancia y compromiso, asi como
lo menciona (Geiler & Renneboog, 2011) el proceso de fijacion de salarios, el nivel y la
combinacion de la remuneracion de los ejecutivos es un instrumento importante para crear
incentivos, asi como para alinear los intereses de propietarios y directivos.

Es por ello que la inversidn en una adecuada politica retributiva para el nivel estratégico
no asegura el éxito de la compafiia, de hecho, puede generar algunos riesgos como promover
la inequidad salarial en comparacion con los demas niveles. Otra critica que ha recibido este
sistema, es que las grandes sumas de dinero recibidas por los ejecutivos han puesto de
manifiesto ciertos problemas de gobierno, generalmente asociados con oportunismo directivo
(Gomez-Mejia & Wiseman, 1997; Murphy, 2013), pero existe otra posicion que contrasta
esta idea, como el enfoque frente a los problemas de agencia (Jensen & Meckling, 1976),
donde se ha inducido a los propietarios a utilizar la compensacién como mecanismo para
incentivar y supervisar los ejecutivos, para alinear sus intereses con los de la empresa, por lo

que los beneficios potenciales de comportamiento oportunista por los ejecutivos son mas
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bajos que la perdida potencial de compensacion previsto por el propietario (Jensen &
Murphy, 1990; Tosi, Werner, Katz, & Gomez-Mejia, 2000).

Con base en lo anterior, la elaboracion de un apropiado plan de remuneracion enfocado
hacia los directivos, requiere asumir estrategias para la estimacion conveniente del pago,
haciendo énfasis en algunos aspectos importantes, tales como los sistemas de evaluacion de
desempefio para dirigir a los profesionales a los resultados esperados, las distintas
modalidades existentes de compensacion, los posibles objetivos de los programas
retributivos y las medidas de control y seguimiento del plan; teniendo en cuenta que las
retribuciones tanto fijas como variables estén alineadas con la competitividad retributiva y
las referencias de mercado, no obstante, a causa de la poca informacion y documentacion del
tema, el uso de consultores de remuneracion para asesorar sobre el pago a los ejecutivos es
omnipresente entre las compafiias cotizadas mas grandes como lo afirma (Bender, 2011),
esto con el fin de determinar la efectividad del plan de asignacion salarial en la generacion
de valor con base en una opinién experta.

Es por eso que el presente proyecto tiene una pertinencia formativa, ya que reline y estudia
los factores determinantes y las tendencias de los sistemas de compensacién para cargos
directivos hasta encontrar las metodologias usadas para su estimacion, contribuyendo al
conocimiento en el topico, mediante la aglomeracion de una serie de practicas y elementos
gue han sido tratados de manera independiente por estudios realizados. A su vez, la
investigacion contribuye a la toma de decisiones para la estructuracion de sistemas de
remuneracion de directivos donde se logre responder a la cultura empresarial, la realidad

econdmica y a las decisiones politicas en materia salarial.
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2. Objetivos

A continuacion, se presentan los propdsitos de la investigacion.

2.1 Objetivo general

Realizar un estudio de los factores determinantes y las tendencias en los sistemas de
compensacion para cargos directivos, con el fin de apoyar el proceso de formacion de los

ingenieros industriales en el area.

2.2 Objetivos especificos

-Realizar una revision de la literatura sobre los factores determinantes y practicas de
referencia de los sistemas de compensacion para cargos directivos.

-Categorizar las practicas de referencia halladas para identificar tendencias en el tépico.
-Elaborar un analisis comparativo entre las metodologias identificadas que establecen la
remuneracion de cargos directivos.

-Realizar un articulo publicable que evidencie los resultados obtenidos en el estudio.

2.3 Cumplimiento de los objetivos

En la Tabla 1 se evidencia el cumplimiento de objetivos y su lugar en el presente trabajo.
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Tabla 1
Cumplimiento de los objetivos

Cumplimiento de objetivos
Objetivos Evidencia de logros
Realizar una revision de la literatura sobre los
factores determinantes y practicas de referencia de
los sistemas de compensacion para cargos
directivos.

Capitulo 5. Resultados de la Revisidn

Capitulo 6. Caracterizacion de practicas
Categorizar las practicas de referencia halladas para asociadas a los sistemas de compensacion
identificar tendencias en el topico. para cargos directivos e identificaciéon de
tendencias
Elaborar un analisis comparativo entre las
metodologias identificadas que establecen la
remuneracion de cargos directivos.
Realizar un articulo publicable que evidencie los Apéndice D. Articulo que evidencia los
resultados obtenidos en el estudio. resultados de la investigacion

Capitulo 7. Analisis comparativo de
Metodologias

3. Marco de referencia

Partiendo de investigaciones y publicaciones examinadas, los siguientes marcos definen las
caracteristicas técnicas y teoricas bajo las cuales se rigio el presente trabajo de investigacion
compuesto por tres apartados a saber: marco de antecedentes, marco conceptual y marco

metodoldgico.

3.1 Marco de antecedentes

Historicamente Adam Smith, por medio de su publicacion “La riqueza de las naciones”
(1776), contaba cuan facil es que las personas que estan a cargo de dinero que no es suyo no
ejerzan la misma vigilancia sobre ese dinero que si fuera suyo, y como pueden ser negligentes

y derrochadores con mayor facilidad. Este primer referente engloba el principal problema
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entre propietarios y empleados a quienes los primeros le otorgan la responsabilidad de dirigir
sus negocios. Posterior a éste, a principios de 1911 con los sistemas de Taylor y Ford se trata
el tema de remuneracion, cuando surge la famosa politica de “$5.00 per Day” con la cual
Henry Ford toma la decision de pagar a sus empleados la suma de cinco dodlares por dia
cuando ellos solo ganaban 2 doélares por dia a cambio de mejorar el compromiso, la
integracion y con ello la productividad. También hay quienes afirman que lo realiz6 con el
fin de que sus mismos trabajadores tuvieran la oportunidad de comprar lo que producian, y
de esta manera ¢l podria expandir el mercado de sus productos. Es claro que esta historia no
funcion6, pues Boeing seguramente estaria en problemas si tuviera que pagar a sus
trabajadores lo suficiente como para pagar un nuevo avion (Raff & Summers, 1987).

Posteriormente, entre los afios 40 y 50 emerge la preocupacion por la valoracion de los
puestos de trabajo, es decir que cada cargo este remunerado de acuerdo con la responsabilidad
y las actividades de su empleo ya que es la manera de lograr la equidad interna en una
organizacion. Al tiempo se introducian las conocidas opciones sobre acciones en Estados
Unidos, que supuestamente debian resolver el problema y que no han hecho mas que
agravarlo, que se introdujeron y fueron aumentado de tamafo a partir de finales los afios 50
(Murphy, 2012), este modelo casi que inmediatamente empieza a replicarse en las grandes
compafiias del mundo y toma valor el control de las decisiones empresariales por medio de
la retribucion de propiedad. Méas adelante entre los afios 70 y 80 mediante estudios de
comparacion salarial entre las organizaciones se empieza a hablar de equidad externa y con
ella se toman en cuenta los beneficios e incentivos.

Segun Frey y Osterloh (2005), en 1970, un CEO estadounidense ganaba, en promedio,

unas 25 veces lo que ganaba un trabajador industrial. Veinte afios mas tarde, el promedio de
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los CEO era de 75 veces el de un trabajador industrial, teniendo en cuenta sélo los salarios y
los incentivos monetarios. Si miramos toda la remuneracion, incluyendo las opciones
ejercidas, la relacion con el trabajador medio va hasta 210; hacia principios del siglo XXI
llegd a mas de 500, y posteriormente incluso a mas de 700. Si no hubiera sido por la crisis
que estallo en 2002 con los escandalos contables que irrumpieron en toda Ameérica
corporativa, donde la reputacion de once empresas prestigiosas como Enron, WorldCom,
Qwest, Global Crossing, HealthSouth, Cendant, Rite-Aid, Lucent, Xerox, Tyco International,
Adelphia, Fannie Mae, Freddie Mac y Arthur Andersen quedaron por el piso, debido a las
irregularidades contables para inflar entre otros factores la remuneracion de los altos
directivos por medio de las opciones sobre acciones que estos poseian. En medio de estos
escandalos, el Congreso de los Estados Unidos aprobé la Ley Sarbanes-Oxley en julio de
2002, fijando y ampliando los estdndares para las firmas contables, los auditores y las juntas
directivas de las empresas que cotizan en bolsa. Sin este amargo episodio no sabriamos hasta
donde habrian llegado, porque no parecia que esto fuera a tener fin.

En la sociedad actual de cambios tecnoldgicos constantes, de avances significativos de la
ciencia, el hombre ha evolucionado a una nueva era, a la era de la conectividad, de la
eficiencia del trabajo en donde los mercados laborales saturan y desatan reales conflictos que
no se dejan manejar adecuadamente, es por ello que las empresas y las industrias deben de
estar preparadas para enfrentarse a este nuevo concepto de competitividad, y es alli donde se
hace realmente vital establecer herramientas y bases para la correcta estructuracion de la
remuneracion de los empleados con el objetivo de retener el personal con alto nivel de

desemperio y de esta manera contribuir al aumento de la productividad.
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Por ende, la compensacion salarial también debe evolucionar al ritmo de los cambios
producidos por los diferentes factores tanto internos como externo que afectan el rendimiento
de la compaiiia, por ejemplo, las organizaciones, en la actualidad compiten en primera
instancia, a través de la tecnologia y la innovacion. Las tecnologias de las empresas, en
muchas ocasiones, son el resultado de la acumulacion de cambios incrementales originados
en el aprendizaje tecnologico y en las actividades de 1+D+i ejecutadas en los laboratorios
industriales. Esto supone reconocer que las empresas derivan sus ventajas competitivas de
las tecnologias que dominan y compiten a través de ellas en lugar de confiar, exclusivamente,
como se venia haciendo en el pasado, en la calidad de sus productos, que tienen una vida
cada vez mas efimera y no garantizan (Brunet & Vidal, 2007) y en base a esa nueva
competitividad y mayor grado de responsabilidad es que los paquetes de compensacion
integran una retribucion fija, bonificacion anual, acciones y opciones sobre acciones, primas
de seguro, beneficios de pension e indemnizacion por despido, entre otros (Geiler &
Renneboog, 2011), con el Unico fin de motivar, atraer y sobre todo retener el talento que se
encarga de dirigir la organizacion y encaminarla al éxito. Son los directivos los Unicos
“privilegiados” con una estructura salarial basada en algo mas de retribucion fija, y que
pueden percibir componente variable y extra salariales (Grupo, 2017).

Tradicionalmente la remuneracion de los directivos se consideraba un problema directa y
unicamente asociado con el control de costos en la empresa, pero actualmente, es una de las
principales tareas de recursos humanos establecer un correcto disefio del paquete de
compensacion para este grupo especifico de trabajadores que podria convertirse en un

instrumento fundamental para retener a los directivos de la empresa, evitandose asi la posible
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erosion de la ventaja competitiva por pérdida de intangibles valiosos (C. R. Williams &
Parrack Livingstone, 1994).

La satisfaccion de los ejecutivos y como retenerlos siempre ha sido un tema relevante para
las organizaciones. Después de todo, altos niveles de ausentismo y desercion pueden afectar
a los empleados y tener importantes consecuencias para las empresas. Sin embargo, pocas
empresas han hecho de la misma una prioridad, quizas porque han fallado en comprender la
oportunidad significativa que existe en considerarla e investigarla. Los empleados satisfechos
tienden a ser méas productivos, creativos y comprometidos y mas si el empleado hace parte
del nivel estratégico, por lo que se hace necesario crear un ambiente capaz de atraer, motivar

y retener a aquellos que tienen un alto desempefio.

3.2 Marco conceptual

Para adentrarse y estructurar mas formalmente la perspectiva fundamental o la idea de la
investigacion, es necesario conocer desde dénde se quiere enfocar el actual estudio y bajo
gue conceptos. A continuacion, se presentaran las definiciones de los topicos mas relevantes

a tratar.

3.2.1 Definicion de sistema de compensacion. La compensacién es un elemento que
forma parte fundamental en la administracion efectiva en una organizacion, y se puede definir
como todos aquellos pagos y recompensas, de caracter monetario y también de tipo no

monetario que se entregan al trabajador como una contraprestacion de los servicios laborales
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que este desarrolla en la organizacion. (Sanchez & Calderdn, 2013), sefialan que las
compensaciones hacen parte de la estructura de costos totales de la produccion; por ello, su
planificacion, control y coordinacidn constituyen un bastion para las gestiones financieras,
productivas y de mercadeo. Su adecuado disefio, guiado por la cultura, la vision y la mision
organizacionales, haran que deje de ser un gasto para convertirse en una inversion productiva.

El sistema de compensacion tiene como objetivos estratégicos atraer, retener y motivar a
todos los trabajadores. En el caso especifico de directivos y ejecutivos, la compensacion
aplicada para este nivel es uno de los temas mas ampliamente investigados en la gestion.
Gran parte de esta investigacion se ha centrado en determinar en qué medida los gerentes o
en inglés Chief Executive Officer (CEOs) son recompensados por el desempefio

organizacional superior (Coombs & Gilley, 2005).

3.2.2 Objetivos de un sistema de compensacion. La estructura de compensacion de la
compafiia debe estar acorde con sus principios éticos, profesionales y cumplir con la
normatividad existente, para que la integridad en el ejercicio de sus funciones sea premiada
con una adecuada compensacion o por el contrario (Reyes Saens, 2015), asi mismo de
mantener siempre un balance entre la equidad en lo interno, la competitividad en lo externo
y de un practico manejo. Los dos primeros objetivos han sido considerados intensamente
fundamentales a través del tiempo, por ejemplo, Dessler & Varela, 2011; Elorduy Mota, J.
l., & Mota, 1995; Mondy, R. Wayne y Noe, 2005; Villoria, Manuel y Pino Matute, 2009;
Zepeda, 1999) los mencionan en sus investigaciones.

Con el fin de comprender a fondo la tematica de investigacion, se incluye el hallazgo de

factores y practicas, tendencias y metodologias en los sistemas de compensacidn para cargos
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directivos. Los factores y las practicas hacen referencia a elementos, circunstancias,
influencias, que contribuyen a producir un resultado (Samuelson, 2004) y a las costumbres o
actividades repetitivas que implican en la valoracion de cargos directivos. Estos permitiran
la identificacion de las tendencias, las cuales “son un patrén de comportamiento de los
elementos de un entorno particular durante un periodo” (Castellanos, Fuquene, & Ramirez,
2011, p.44). Y, finalmente, se tiene el concepto de metodologia que se trabajara bajo el
enfoque de de la Mora (2006), quien la define como un conjunto de procedimientos
racionales utilizados para alcanzar el objetivo o la gama de objetivos que rige la investigacion
de los sistemas de remuneracion para cargos directivos.

En coherencia con lo expuesto anteriormente, se prosigue a explicar la descripcion de los
tres propdsitos u objetivos basicos ya mencionados en el planteamiento del problema del

presente plan bajo el cual se rige un competente sistema de compensacion.

3.2.2.1 Equidad interna. Consiste en dar a cada trabajador la remuneracion que se merece
de acuerdo con sus méritos, condiciones o responsabilidades. Es importante tener en cuenta
gue en este objetivo se esta fundamentando una connotacion legal, por ejemplo, revisando la
guia para empresas por la Organizacion Internacional del Trabajo (2010) como principio la
igualdad de remuneracion. En otras palabras, a trabajo, desempefio, jornada y condiciones
iguales, debe corresponder salario igual. Entonces, la empresa debe encontrar la manera de
valorar cada puesto de trabajo y medir el desempefio de sus empleados para conocer el valor

de la remuneracion y garantizar la igualdad del sistema de compensacién en la organizacion.
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3.2.2.2 Competitividad externa. Es un hecho que las empresas luchan entre si por
conseguir en el mercado laboral el mejor talento humano que merece su organizacion. Dicho
brevemente, la competitividad en lo externo se refiere que las empresas deben decidir un
nivel de pago a su personal que sea competitivo y les permita atraer, motivar y conservar al

personal competente que requieren para alcanzar las metas de la organizacion.

3.2.2.3 Practico manejo. Por altimo, pero no menos importante, como complemento a un
eficaz sistema de compensacion, éste debe ser de facil comprension y eficiente manejo. En
otras palabras, que el sistema de remuneracion debe basarse en el ejercicio continuo que bajo

caracteristicas especiales y conforme a la normatividad sea sencillo y comprensible.

3.2.3 Definicion de cargo directivo. La administracion de una organizacion esta basada
en las siguientes actividades: planear, organizar, controlar y dirigir, y a partir del porcentaje
dedicado a cada una de éstas, se crean las posiciones administrativas y de ahi el personal
encargado de hacer cumplir las politicas y los objetivos de la compafiia; el directivo. En una
organizacion éste es el gerente o gestor que tiene la responsabilidad de la conducta y el
rendimiento de toda la entidad o una subunidad como un departamento o un grupo trabajo
(Hambrick, 1994), dicho de otra manera, que tiene a su cargo junto con otras personas unas
metas por cumplir dentro de la compafiia con el uso eficiente de los recursos.

Las organizaciones, sin importar su tamafio funcionan bajo la distribucion de ocupaciones
o tareas. Dichas, usualmente se dan en forma piramidal y se distribuye por niveles. El primer
nivel (superior) es el estratégico, se encarga de planear y tomar decisiones que vayan de la

mano con las tendencias del medio externo. El segundo nivel (intermedio) se denomina
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tactico y su funcidn es coordinar y supervisar el cumplimiento del conjunto de acciones para
lograr estrategia que ha planteado el nivel superior. Por Gltimo, se encuentra el nivel
operativo, es el encargado de realizar las actividades que logran el producto final de la
organizacion. La Figura 1 ilustra los niveles detallados.

Diferenciando dichas categorias, el presente estudio se basa en el nivel superior de la
pirdmide organizacional, es decir, en el nivel estratégico.

Con base en lo anterior, se detalla que el nivel de interés para el estudio es comprendido
unicamente por los administradores de alto nivel, quienes son los encargados de planear,

organizar y controlar en mayor proporcion gue los demas niveles.

Nivel

istratégico

Nivel
Tactico

Nivel
Operativo

Figura 1. Pirdmide organizacional. Adaptado de Chiavenato, | (2000). Administracion de recursos humanos.

Desde el punto de vista organizativo, hay 3 niveles encargados de la direccién de toda la
compafiia: propietarios, directivos y ejecutivos. Los primeros son los accionistas o
cofundadores que desde la creacion de la compafiia pueden optar por separar propiedad y

administracion. Este nivel es el encargado de seleccionar a los directores o directivos quienes
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se encargaran de la administracion y fiscalizacion de la compafiia. En el sentido moderno del
término, directivos significa individuos que no son propietarios de empresas, sino aquellos
que administrar grandes corporaciones en nombre de propietarios-accionistas dispersos
pasivos (Fleming & Schaupp, 2012). Ademas, son los encargados de establecer las
actividades laborales ejecutivas del gerente o CEO, quien puede ser escogido entre los
directivos o accionistas y sera el encargado de coordinar al resto de gerentes de los demas
departamentos (Produccién, finanzas, ventas, personal, etc).

En la empresa, la seleccion del CEO es una de las decisiones mas importantes que debe
tomar un consejo de administracion (Clayton, 1986). figura que no solo tiene un enorme
impacto en la marcha de la compafiia, sino que influye profundamente en la imagen que los
empleados, inversores, analistas, accionistas y otras relaciones externas que tienen de la
organizacion. Cabe resaltar que el CEO es el mas alto cargo ejecutivo de una organizacion
por lo tanto hace parte del grupo de interés de la investigacion.

A su vez, el CEO no se encarga de las actividades gerenciales clasicas nombradas
anteriormente; en vez de ello se dedican a una variedad de actividades distintas (Koontz et
al., 2012) las cuales se dividen segun (Mintzberg, 1990) de la siguiente manera: Funciones
interpersonales, las cuales estan relacionadas con su posicién de lider y representante, tan
dentro como fuera de la compafiia; Funciones informativas, donde el CEO es el encargado
de recibir, enviar y transmitir la informacidn sobre la operacién de la empresa jugando un
papel de difusor y vocero; y las funciones de decision, donde el ejecutivo es el directamente
responsable de controlar los problemas, negociar con agentes externos y asignar recursos,
estas son sin duda las funciones méas importantes que ejerce el ejecutivo dentro de la

organizacion.
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Sin embargo, el papel del CEO ha perdido importancia debido a que en algunas
organizaciones la toma de decisiones se ha descentralizado en grados variables. Cuanto mas
repartido esté el poder, menor influencia tendra el CEO, y viceversa. Por tanto, si el entorno
en el que se desenvuelve la empresa es dinamico y el poder de decision esta concentrado en
gran parte en la alta direccion, se puede afirmar que el CEO jugara un papel muy relevante
(Stein & San Martin, 2009).

Partiendo de lo anterior, el CEO se convierte en la cabeza de la organizacion por la cual
se miden los demaés cargos y funciones. De mismo modo se tiene un referente en cuanto a la
remuneracion, ya que generalmente es el empleado de la organizacion que mejor se
compensa.

Para entender la organizacion interna del nivel estratégico de la organizacion Ramie
(2014) disefia una estructura piramidal (Figura 2) donde se muestran los tres niveles de la

organizacion, pero se detalla especialmente el nivel estratégico.

. CEO
Miembros i
Enna Directiva Nivel

Estratégico
- Vicepresidentes
y directores

Nivel
Tactico

Nivel
Operativo

Figura 2. Detalle del nivel estratégico de la organizacion en la pirdmide organizacional. Adaptado de Ramie
(2014). The legal corporate pyramid scheme. Recuperado de http://www.indychatterbox.com/?p=143
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Este esquema permite diferenciar los grupos de ejecutivos que conforman el nivel
estratégico de las organizaciones. En este sentido, tanto directores, vicepresidentes,
miembros de junta directiva y gerente general de la organizacion son objeto de estudio de la
presente investigacion. De igual forma se aclara que se hizo uso del concepto de directivos y
ejecutivos para hacer referencia a las personas que se encuentran ubicadas en la clspide de
la piramide, es decir, que pertenecen al nivel estratégico dentro de la jerarquia organizacional,
ademas reconociendo que el gerente general o CEO de la organizacion encabeza este grupo
y por lo tanto se ve permeado por el proposito de la investigacion. En empresas mas pequefias
se definen estos cargos como administradores o gerentes. El estudio se realiza sin tener en
cuenta el tamafio de las organizaciones, ya que no importa que tan extensa sea su estructura
organizativa y su cadena de mando, los sistemas de remuneracidn siempre se plantean a partir
del escaldn superior del organigrama. Por ende, se estudiaran los factores y tendencias en los

sistemas de compensaciones para este nivel especifico.

3.2.4 Definicién de gobierno corporativo. El gobierno corporativo consiste en el
conjunto de relaciones que se establecen entre los diferentes participantes en la empresa con
el fin de garantizar que cada empleado reciba lo que es justo. Esto es crucial para proveer los
incentivos adecuados y lograr que se realicen las inversiones necesarias para el desarrollo de
la empresa (Lefort, 2003).

Ademas, la buena gobernanza define la capacidad de las corporaciones para lograr
eficazmente su propdsito mientras se minimiza la participacién de la ley o los reguladores en
la proteccién y promocidn de los intereses de las partes interesadas corporativas y la sociedad

en general (Geiler & Renneboog, 2011).
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Una vez definida la estructura del gobierno corporativo es necesario plantear cual es la
mejor forma de aplicarla, las politicas y variables que se deben tener en cuenta y los objetivos
que se pretenden alcanzar con este sistema regulador. Lo que busca un gobierno corporativo
es retribuir al empleado de tal forma que éste quede satisfecho con su remuneracion y
promueva el mejoramiento de su desempefio, asi como retener el personal potencial y valioso
de la compafiia como los directores y ejecutivos para evitar su desplazamiento a la
competencia

En los Gltimos afios se ha producido un surgimiento enorme del interés por entender los
mecanismos que componen el gobierno corporativo y sus efectos sobre el desarrollo del
mercado de capitales y el crecimiento econdémico, por esto, el presente estudio se basa en
estudiar dichos mecanismos y a partir de estos, identificar las tendencias y factores que

influyen en los sistemas de compensacion de los directivos.

3.3 Marco metodoldgico

El presente estudio se aborda bajo un enfoque sistémico que propende por los factores,
tendencias y metodologias que componen la remuneracion de sistemas directivos. A
continuacion, se presentan tres referentes metodoldgicos aplicados para el presente estudio
de factores y tendencias de los sistemas de remuneracion para cargos directivos, los cuales
corresponden a: revision narrativa, entrevista y analisis comparativo; de modo que marcan la

pauta para el desarrollo de la investigacion.
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3.3.1 Revision narrativa. Existen numerosos estudios en el campo de la investigacion
basados en la revision bibliografica, la cual consiste en hacer un andlisis previo de toda la
informacién y documentacion que existe sobre el tema de interés con el fin de poder
determinar lo que se conoce y se desconoce del mismo, las ramas y disciplinas que abarca y
las posibles brechas de investigacion que se pueden abordar, por lo tanto, a partir de todo ese
analisis preliminar se puede obtener una idea del estado actual de la cuestion que se pretende
indagar y de esta manera, establecer las bases, los limites y el punto de partida de dicho
estudio. Es el primer paso que debe realizar todo investigador, hacer una valoracion critica
de otras investigaciones y estudios sobre un tema determinado, proceso que permite poner el
tema en su contexto (Machi & McEvoy, 2012).

“La revision bibliografica es considerada como un estudio detallado, selectivo y critico
que integra la informacion esencial en una perspectiva unitaria y de conjunto” (Cué
Brugueras, Diaz Alonso, Diaz Martinez, & Valdés Abreu, 2008, p.4). En si la revision tiene
como finalidad examinar la bibliografia publicada y situarla en cierta perspectiva (Vera
Carrasco, 2009). El término busqueda bibliografica en el contexto de la revision comienza a
entenderse en si como un estudio en si mismo, en el cual el revisor tiene un interrogante,
recoge datos, los analiza y extrae una conclusion.

Muchos autores exponen su punto de vista entorno a la revision bibliografica, con
diferentes técnicas, nombres y hasta fines, sin embargo, Adolf & Goris (2017) definen dos
clasificaciones generales: revisiones narrativas y revisiones sistematicas, la primera
proporciona un analisis cualitativo de la informacion sin un foco tematico especifico,
acompanado de algunos datos cuantitativos simples, aspectos que se presentan bajo un gran

nivel de subjetividad y por ende se genera variabilidad en los resultados al querer replicar el
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ejercicio investigativo; por otro lado, la revision sistematica combina un analisis cualitativo
y cuantitativo estructurado en un proceso riguroso que respalda la opcion de replicar la
busqueda y confiere mayor objetividad a la investigacion. La Tabla 2 resume las principales

diferencias entre la revision sistematica de la literatura y la revision de la literatura narrativa.

Tabla 2
Diferencias entre la revision sistematica y la revision narrativa.
Caracteristicas Revision Narrativa Revision Sisteméatica

Pregunta de interés General Especifica

Fuentes Usualmente no especificado, Fuentes completas, enfoque de busqueda
potencialmente parcial explicita

Seleccion Usualmente no especificado, Seleccion basada en criterios explicitos
potencialmente parcial uniformemente aplicados

Evaluacion Variable Evaluacion bajo criterios rigurosos

Sintesis Usualmente cualitativo Cuantitativo

. A veces basada en . .
Inferencias Normalmente basada en evidencias

evidencias

Nota: Adaptado de “Systematic literatura review vs narrative review”. Acta Paulista de enfermagem. Rother,
2007.

Al realizar una comparacion entre los dos métodos, se observa que la revision sistematica
puede producir conclusiones mas conservadoras que las revisiones narrativas, asimismo la
principal caracteristica que se deduce de la revision sistematica es que hay poca informacion
de buena calidad en la literatura (Cipriani & Geddes, 2003), ademas, existe evidencia de que
las revisiones sistematicas mejoran la confiabilidad y exactitud de las conclusiones
(Hopayian, 2001) y que ademas de utilizar una estructura compleja y una metodologia
estricta para evitar sesgos en las conclusiones, se ha convertido en una herramienta esencial
para sintetizar la informacion cientifica disponible, soportar la validez de las conclusiones de
estudios e identificar areas de incertidumbre que den respuesta a la problematica de la

investigacion (Ferreira Gonzalez, Urrltia, & Alonso-Coello, 2011), por otra parte, Rother
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(2007) expone que la revision narrativa permite una perspectiva tedrica y contextual desde
los aspectos cualitativos rescatables de la informacidn disponible, ademas de permitir una
actualizacion constante de un tema en especifico debido a la autonomia metodologica para
realizarse. Adicionalmente, permite la busqueda de informacion en lugares diferentes a bases
cientificas, lo cual es clave para el presente proyecto debido a que se pretende encontrar
factores, practicas, tendencias y metodologias que se usen en el entorno de la remuneracion
de cargos directivos que no necesariamente estén aprobadas o citadas cientificamente. Por lo
anterior, la técnica de revision narrativa permite alcanzar los objetivos planteados.

Por esta razon, el presente trabajo de investigacion se desarrollo bajo la metodologia de
revision narrativa también conocida como revision descriptiva del topico “Factores y
tendencias en los sistemas de compensacion para cargos directivos”, por medio de las
siguientes etapas planteadas donde se adaptaron aspectos propuestos por Tranfield, Denyer,
& Smart (2003) de la revisidn sistematica. A continuacion, se explica el desarrollo de cada

una de las etapas las cuales se ilustran en la Tabla 3.

Tabla 3
Etapas de la revision sistematica propuestas por Tranfield, David et al, 2003.
Etapa 1l Etapa 2 Etapa 3
Planeacion de la revision Ejecucion de la revision Reporte y difusion
0. Identificacion de la necesidad 3. Identificacion de la 7. Reporte y
de la revision investigacion recomendaciones
1. Preparacion de propuesta de

.. 4. Seleccion de los estudios

revision

5. Evaluacion de la calidad
de los estudios

6. Sintetizacion de datos

2. Desarrollo de un protocolo de en la préctica

revision

8. Obtencion de evidencia

Nota: Adaptado de “Towards a Methodology for Developing Evidence-Informed Management Knowledge by
Means of Systematic Review”. British Journal of Management. Tranfield, David et al,.2003.
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3.3.1.1 Planeacion de la revision. En la primera etapa se busca identificar la necesidad de
la investigacion, las actividades relacionadas con la definicion del objetivo, asi como la
justificacion del ejercicio de investigacion que se llevara a cabo para elaborar la
configuracién del protocolo que sera usado como guia para el desarrollo de la revision. Al
inicio de esta fase, se plantea la hipotesis a evaluar, siendo esta critica a medida que otros
aspectos del proceso fluyan a partir de ella. Durante el desarrollo de la planeacion es
necesario establecer el alcance del investigador con el objetivo de acotar y delimitar el area
de conocimiento que serd abordada, asi como el aporte de investigadores o supervisores
expertos en el tema que contribuyan a la verificaciéon de la informacion recolectada y los
medios utilizados para su busqueda a través de la experiencia en el campo de investigacion.

Una vez elaborada la pregunta de investigacion, se continud con la construccion de un
plan de trabajo, el cual condujo a un primer acercamiento a la literatura referente al tema en
diferentes bases de datos (Google Scholar, Scopus, ISI Web of Science), donde se
relacionaron términos, palabras y conceptos asociados a la temaética junto con el uso de
operadores booleanos para crear la ecuacion de busqueda. (Sampieri, Fernandez, & Baptista,
2010).

Al finalizar el proceso, los resultados se detallan a través de un documento denominado
protocolo de revision, el cual se encarga de proteger la objetividad, proporcionando
descripcion clara y explicita de la secuencia de pasos a seguir, éste a su vez contiene
informacién de las preguntas planteadas para abordar la investigacion, el foco del estudio e
informacidn acerca de la forma como se constituira la ecuacién de busqueda. De igual forma,
se incluyen en el protocolo las fuentes que seran empleadas para recolectar la informacién,

la poblacién o muestra, estrategias para la identificacion de estudios relevantes y los criterios
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de inclusion y exclusion de estudios en la revision, a modo de ejemplo de los criterios
posibles se encuentra el o los idiomas a filtrar, el cual es considerado un factor importante
en el desarrollo del proyecto debido a que la exclusion de trabajos por razones linguisticas
usualmente producen resultados diferentes de los que se habrian obtenido si no se hubieran
limitado dicho criterio de exclusion (Grégoire, Derderian, & Le Lorier, 1995). En un estudio
realizado por Moheret al. (1996) sugieren que “la integridad de informar sobre las
caracteristicas importantes del disefio y la conducta del estudio no difiere entre los ensayos
publicados en inglés y aquellos publicados en otros idiomas” (p.365).

Finalmente, esta etapa se considera la mas importante debido al proceso realizado para
culminar con una planeacion de la revision compleja y bien disefiada, que permitird
minimizar el sesgo y el error del investigador en el proceso de revision de literatura y que, al
mismo tiempo, permita sistematizar y controlar el flujo de informacion y la rigurosidad con
la que se realizara la exploracién. Straus & Moher (2010) afirman que un poco menos de la
mitad de los informes de las revisiones de literatura indican la existencia de un protocolo
para su desarrollo, lo cual se evidencia en el caos estructural y conclusiones poco profundas,

motivo por el cual se remarca su importancia.

3.3.1.2 Ejecucion de la revision. En la segunda etapa se describe la ejecucion de la
revision, en esta se valida el protocolo planteado con el fin de que la informacion que contiene
sea lo suficientemente clara y detallada para garantizar que la busqueda pueda ser replicada
por alguien mas. Las fuentes de informacion para una revision pueden ser consultados tanto
en bibliografia publicada (revistas y bases de datos), como no publicada (conferencias,

memorias de congresos, estudios industriales, otros investigadores etc.). Una vez se
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identifiquen los documentos que sobrepasan los criterios construidos, se debe alimentar una
base de articulos y documentos en los que se basara la revision. Para recolectar los datos se
debe hacer uso de hojas flexibles e incluir detalles de los documentos revisados, tales como:
titulo, autores, revista, detalles de la publicacion, caracteristicas del estudio, entre otros
aspectos relacionados con el contexto y la metodologia de los estudios.

La etapa de ejecucion también implica una evaluacion de la calidad de los estudios
identificados, proceso que se realiza mediante la definicion de criterios de calidad y la
aplicacion de estos de manera rigurosa a los trabajos registrados, para luego sintetizar de

manera concisa los datos obtenidos e iniciar la etapa de reporte y difusion.

3.3.1.3 Reporte y difusion. En esta ultima fase de la revision se requiere la documentacién
del proceso realizado, es decir, la presentacion del reporte del analisis de la informacién, que
es elaborado por medio de dos métodos: un analisis descriptivo, que incluye elementos
cuantitativos para la identificacion de tendencias y brechas permitiendo seleccionar fuentes
0 autores que presentan una relacion estrecha con el tema a investigar, Para este analisis es
frecuente notar el uso de recursos como las metrias, principalmente la bibliometria la cual
tiene como fin la aplicacion de andlisis estadisticos para estudiar las caracteristicas de los
documentos como se refleja en las bibliografias (Spinak, 1998). El otro método es el anélisis
tematico, el cual se obtiene mediante la lectura completa e interpretacion de los estudios, sin
caer en el error de confundir este ultimo con la redaccion de un resumen de cada articulo, ya
que el objetivo que pretende este método es realizar la sintesis de todos los articulos para

contar una historia convincente organizada en torno a los temas centrales (Haugen, 2014).
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3.3.2 Entrevista. Existen diversas técnicas en la investigacion cualitativa que pueden ser
utilizadas de acuerdo a la finalidad del estudio, pero la técnica mas utilizada para recaudar
datos es la entrevista (Taylor & Bogdan, 1992). Ellos definen la entrevista como los
reiterados encuentros cara a cara entre el investigador y los informantes, encuentros que van
dirigidos hacia la comprension de las perspectivas o situaciones, tal como lo expresan sus
propias palabras, es decir, que la entrevista es un instrumento que adopta la forma de un
dialogo informal establecido entre el investigador y el sujeto de estudio.

Otra definicién mas precisa: La entrevista se define como la conversacion de dos 0 mas
personas en un lugar determinado para tratar un asunto. Técnicamente es un método de
investigacion cientifica que utiliza la comunicacion verbal para recoger informaciones en
relacion con una determinada finalidad (Grawitz, 1984; Aktouf, 1992; Mayer y
Ouellet,1991). Algunos autores como (Daunais, 1993) sefialan mejores resultados con la
entrevista en lugar de la observacion, asi como hay otros que la prefieren en lugar de la
encuesta para obtener datos mas precisos.

La clasificacién mas usual de las entrevistas de acuerdo con su planeacion corresponde a:

a) Entrevista estructurada o enfocada, que se caracteriza por tener el formato de
cuestionario con preguntas cerradas. Se aplica en forma rigida a todos los sujetos del estudio.
Con este tipo de entrevista el investigador podra llevar a cabo una planificacion previa de las
preguntas que va a formular, pero no realizar apreciaciones ni comentarios de ningun tipo.

b) Entrevista semiestructurada: presenta un grado mayor de flexibilidad en comparacion
con la estructurada y tiene como ventaja la posibilidad de adaptarse al entrevistado, lo que le
permite al investigador motivar al sujeto y aclararle conceptos o dudas, ademas requiere

menor profundidad en el analisis.
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c) Entrevista no estructurada: Son mas informales, no existe una guia especifica y el
dialogo se genera espontaneamente. Su desventaja es que puede presentar lagunas de la
informacidn necesaria en la investigacion.

Las entrevistas pueden adoptar una variedad de formas, incluyendo una gama desde las
que son muy enfocadas o predeterminadas a las que son muy abiertas. La mas comun sin
embargo es la entrevista semiestructurada que es guiada por un conjunto de preguntas y
cuestiones basicas a explorar, pero ni la redaccion exacta ni el orden de las preguntas esta
predeterminado.

Con base en la anterior clasificacion, es evidente que cada tipo de entrevista tiene
caracteristicas peculiares, sin embargo, en el momento de su desarrollo contemplan fases o

etapas similares las cuales se aprecian en la Figura 3.

Planificacion de
la entrevista

Reunion de
informacion

ler FASE
PREPARACION

Preparacién
de la cita

2da FASE Hacer explicito: motivo, Convenir los propdsitos y
APERTURA confidencialidad y duracion condiciones

3ra FASE . . ., Identificacion de puntos de
DESARROLLO Intercambio de informacién acuerdo

4ta FASE Hacer explicitas las

CIERRE COnCINSIOneE Realizar sintesis

Figura 3. Fases de la entrevista. Adaptado de Diaz-Bravo, Torruco-Garcia, Martinez-Hernandez, & Varela-
Ruiz (2013). La entrevista, recurso flexible y dindmico.
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Para el presente proyecto se abordd de forma tedrica y practica la entrevista
semiestructurada debido al enfoque exclusivo en el tema de estudio y la necesidad de elaborar
entrevistas no tan complejas que permitan recolectar la informacion que se requiere de
manera precisa.

El desarrollo de este tipo de entrevista se compone de cuatro etapas, la primera determina
los objetivos de la entrevista, redaccion de preguntas guia y convocatoria, es aqui donde se
identifican las personas que van a ser entrevistadas, se debe concretar un perfil personal, el
lugar que ocupan las personas dentro del estudio y la informacion que se desea obtener de
ellas. La segunda fase, da lugar a detalles de la cita, alli se daran a conocer los objetivos y
motivos de la entrevista, el tiempo de duracién y las condiciones de confiabilidad y difusion
de la informacion. La tercera fase se considera el nucleo de la entrevista, es cuando se da el
intercambio de informacion siguiendo la guia de preguntas, en esta se debera llevar un
registro de las respuestas del entrevistado. Finalmente, en la cuarta fase se realiza una sintesis

de la conversacion para puntualizar la informacion obtenida.

3.3.3. Andlisis comparativo. La metodologia comparativa se refiere al grupo de
procedimientos que deben realizarse de forma ordenada para lograr examinar dos 0 mas
metodologias de los sistemas de compensacidn para cargos directivos con el fin de establecer
sus diferencias y/o semejanzas. De este modo, la comparacion se presenta como una
estrategia analitica con fines no solamente descriptivos sino también explicativos, un
procedimiento orientado por sobre todo a poner hipdtesis a prueba. El analisis comparativo
es una técnica aplicable en cualquier ciencia social. Independientemente la opcién

metodoldgica, se deben considerar una serie de criterios que garanticen el rigor, autenticidad



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 46

y validez del proceso de investigacion (Rodriguez & Valldeoriola, 2010). (Guba & Lincoln,
1994) mencionan cuatro criterios regulativos: veracidad, aplicabilidad, consistencia y
neutralidad. Estos se refieren a garantizar los procedimientos y resultados, la relevancia y
generalizacion, la estabilidad de los resultados y el enfoque empirico analitico en la
investigacion comparativa. La técnica usada para el analisis serd el método comparativo
seglin (Gomez & De Leo6n, 2012). Esta se compone de 3 etapas para su realizacion, en la

Figura 4 se ilustran.

1. Conocimiento Connotacion y denotacion del marco conceptual para los
del tema objetos de estudio.

2. Definicion y

justificacion de Definicion de criterios para la seleccion de los objetos o
muestras casos de estudio.
variables

3. Analisis y Analisis de los casos de estudio a partir de la comparacién
clasificacion de variables.

Figura 4. Etapas en la aplicacion del método comparativo. Adaptado de Gomez & De Ledn, 2012. Método
Comparativo.

La primera etapa del proceso consiste en la configuracién de la estructura teérica como
apoyo para la elaboracion de hipétesis sobre las metodologias de los objetos o casos de
estudio; es decir, de las metodologias en los sistemas de compensacion para cargos directivos.
Después, tendran que asumirse los criterios selectivos de los objetos a comparar con el fin de

certificar que dichos sean confrontables y notables. La utilizacion del método comparativo
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requiere, al igual que cualquier otro método de andlisis empirico, analizar algunos factores
directamente involucrados en el disefio de investigacion: ambito del objeto, contexto, tiempo
y espacio (Nohlen 2003, citado por Gomez & De Leon, 2012). Finalmente, en la tercera
etapa, debe realizarse el analisis de los casos u objetos de estudio por medio de la
comparacion de variables para de esta manera determinar las divergencias o similitudes entre
las mismas.

El cumplimiento de estas etapas permite: la comprension a profundidad de las
metodologias del topico a investigar, la posibilidad de explicarlas e interpretarlas, concluir
nuevos conocimientos, destacar los aspectos inesperados y finalmente, sistematizar la

informacion recolectada.

4. Desarrollo metodoldgico

La metodologia general del proyecto estd comprendida por tres referentes estructurales de
desarrollo, de esta manera se cumplio con los objetivos. La estructura planteada permitio ir
desde la revision de la literatura para su posterior ejecucién por medio de analisis detallado
y asi se identificaron factores, practicas, tendencias y metodologias en los sistemas de
compensacion de cargos directivos hasta presentar los resultados en el presente documento.
En la Figura 5 se listan las etapas y herramientas y métodos que conformaron la metodologia,

posteriormente se detalla la realizacion de cada una de ellas.
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REVISION
DE LITERATURA

-Revisién narrativa con
estructura sistematica
-Analisis bibliométrico

2.
IDENTIFICACION

5.

ANALISIS
COMPARATIVO DE

-Interpretacion de
contenido

-Consulta expertos

-Método comparativo F DE FACTORES Y -Entrevistas
METODOL TA! {
LLUBLE LS 6. PRACTICAS semiestructuradas
DIFUSION DE LA
INVESTIGACION

-Guia “How to write a scientific
article for the first time

4. 3.

IDENTIFICACION CARACTERIZACION

DE TENDENCIAS DE F%CTORES Y
PRACTICAS

-Interpretacion de -Taller de agrupacion

caracterizaciones

Figura 5. Metodologia del proyecto de investigacion.

4.1 Planeacidn de la investigacion

Se analiz0 y establecio el contexto a tratar, el objetivo concreto de desarrollo, la formulacion
de estrategias 0 medios que permitan alcanzar los objetivos y el desarrollo de los planes de
accion. El objetivo de la primera fase fue aportar desde lo metodoldgico al inicio de la

revision de la literatura sobre los factores determinantes y précticas de referencia de los
sistemas de compensacion para cargos directivos.

La estrategia para su correcto desarrollo fue titulada revision narrativa de la literatura con
la cual por medio de etapas adaptadas de la revision sistematica por Tranfield, Denyer, &

Smart (2003) se dio cumplimiento al objetivo de la primera fase de la investigacion.
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4.1.1 Etapa 1: Revision narrativa de la literatura. La primera parte de la presente
investigacion correspondié a la exploracion de lo escrito sobre el tépico. A fines de
sistematizar y controlar el flujo de informacion y la rigurosidad con la que se realiza, se
desarrollo la revision bajo la metodologia de revision narrativa también conocida como
revision descriptiva, por medio de etapas planteadas donde se adaptaron aspectos propuestos
por Tranfield, Denyer, & Smart (2003) de la revision sistematica. Se considerd adecuado el
uso de esta adaptacion, debido a que por medio de dichas etapas se sintetizo la informacién
cientifica disponible, soporto la validez de las conclusiones de los estudios y se identificaron
areas de incertidumbre que dieron respuesta a la problematica de la investigacion.

Basicamente, toda la revision narrativa se dividio en tres etapas consecutivas (adaptadas
del modelo de revision sistematica), donde por medio de la configuracion de un protocolo se
establecieron actividades como la estructuracion de la pregunta de revision, la definicién de
las fuentes que se usaran para recolectar, la estrategia de identificacion de estudios y los
criterios para la inclusion y exclusion.

A continuacion, se describe la ejecucion de cada una de las etapas.

4.1.1.1 Planeacion de la revision. En el proceso de planeacion se establecieron los
criterios para tener en cuenta en la ejecucion de la revision, los cuales fueron validados por
expertos en la temética. A continuacion, se describen las actividades ejecutadas durante la

planeacion de la revision.

4.1.1.1.1 Identificacion de la necesidad de la revision. En vista de la continua necesidad

de aprendizaje en la toma de decisiones, la busqueda de apoyar uno de los &mbitos de accion
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para los ingenieros industriales como lo es el talento humano y la carencia de informacion
relacionada con la forma en que se remunera a los ejecutivos de una organizacion, se da la
necesidad de realizar un estudio bajo el topico enunciado, con el objetivo de consolidar
metodologias que se usan para compensar el trabajo realizado por los directivos y analizar
factores que la componen, tendencias y practicas asociadas que se evidencian. Este proyecto
nace a su vez para apoyar al desarrollo integral de los ingenieros industriales en el area del

talento humano.

4.1.1.1.2 Preparacion de la propuesta de revision. Partiendo de consultas previas
realizadas, se establecieron los items asociados al estudio y la pregunta principal de la
investigacion: ¢Como es 'y como sera el sistema de compensacion para cargos directivos?; es
decir, ¢qué factores influyen a la hora de calcular el salario para un directivo?, ;como lo hace
la empresa y cuales son las tendencias?

Posterior al planteamiento de la pregunta de investigacion, se establecieron las palabras
clave que alimentaron la busqueda en las bases de datos, fase realizada con el asesoramiento
de la directora de proyecto con el fin de obtener una vista superficial del material posible a

estudiar. Finalmente, se definieron los pares de busqueda definitivos.

4.1.1.1.3 Desarrollo de un protocolo de revisién. Como se ilustra en la Figura 6, se disefid
un protocolo comprendido por cuatro fases que permitieron un analisis riguroso de la calidad
de documentos encontrados asi como los criterios de inclusién y exclusién (ver Tabla 4) y
los criterios de calidad implementados como directrices de la revision con el fin de garantizar

objetividad en el presente estudio.
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Diseno y aplicacién de criterios incluyentes y excluyentes para la ecuacién
de busqueda en las bases de datos definidas.

Revision ligera de los resultados obtenidos con el fin de estructurar
F del nuevos criterios incluyentes y excluyentes.
ases de
protocolo de
revision " "y e )
Definicién y aplicacion de criterios de calidad para los documentos que
aprobaron la fase anterior.

Clasificacion de los documentos definitivos en grupos de interés en el
topico.

Figura 6. Protocolo de revision.

El protocolo inici6 con la estructuracion de la ecuacion de busqueda y la definicion de las
bases de datos donde se realizaron las exploraciones. En la etapa identificacion de los
estudios de la ejecucion de la revision se detalla el proceso realizado para estructurar la
ecuacion de busqueda donde fue necesario realizar varias pruebas hasta elegir la expresion
final con sus criterios de exploracion.

Teniendo en cuenta que se usaron dos bases de datos y algunos documentos se encuentran
publicados en ambas bases de datos, se procede a unificar los resultados de ambas
plataformas para posteriormente identificar los documentos duplicados y asi eliminar uno de
ellos. Se eligié excluir los documentos duplicados de la base de datos Scopus.

La segunda fase del protocolo de revision consistio en clasificar los documentos
resultantes de la primera en grupos (1,2 y 3) que compartieran caracteristicas similares, con

el objetivo de facilitar la aplicacién de criterios de calidad y poder obtener articulos y
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revisiones relevantes en las bases de datos. Para ellos se determinaron criterios de inclusion
y exclusion (6,7,8,9 y 10).

El grupo 1 se establecié para detectar y filtrar de primera mano los documentos que
presentaron relevancia directa con el tema, identificados a través de palabras claves en su
titulo. El grupo 2 comprende los documentos mas citados en un intervalo de tiempo definido
siguiendo el principio de Pareto. Finalmente, el grupo 3 el cual contribuy0 a la evaluacion de
calidad de documentos medido a partir del indicador SCImago Journal Rank (SJR) el cual se
basa en la cantidad de citas por documento y el prestigio de la revista en que se publica
mediante la aplicacién del algoritmo PageRank. Se elige este indicador debido a que enumera
considerablemente mas titulos de revistas publicados en una variedad mas amplia de paises
e idiomas, al igual que contempla tanto las citas como el prestigio de la fuente (Falagas,
Kouranos, Arencibia-Jorge, & Karageorgopoulos, 2008). Asi mismo la ventana de tiempo de
las mediciones de SJR es de tres afios, razon por la cual el grupo 2 finaliza en el 2014 y el

grupo 3 parte de los documentos entre 2015 y 2017.
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Tabla 4
Criterios de inclusion y exclusion

CRITERIOS DE INCLUSION

CRITERIOS DE EXCLUSION

Fase 1

Fa

se 2

ECUACION
DE
BUSQUEDA

1. Documentos en las bases de datos 1. Documentos registrados en otras bases

ISI Web of Science y Scopus. de datos diferentes a ISI Web of Science

2. Documentos en las éreasy Scopus.

tematicas negocios, administracion, 2. Documentos clasificados en otras

contabilidad y economia, Y &reas diferentes a negocios,

econometria y finanzas. administracion, contabilidad y

3. Documentos en idioma inglés y economia, y econometria y finanzas.

espafiol 3. Documentos en otro idioma diferente

4. Documentos comprendidos en la al inglés o espafiol.

ventana de tiempo 2004-2017 4. Documentos registrados antes del afio

5. Documentos en la categoria 2004.

articulos y revisiones. 5. Documentos en categorias diferentes a
articulos y revisiones.

Eliminacién de documentos duplicados

GRUPO 1

GRUPO 2

GRUPO 3

6. Documentos que contienen en el 6. Documentos que no contengan en el
titulo alguna de las palabras titulo alguna de las palabras “execut*" o
"execut*" 0 "CEO" 0 "manager*" o "CEQ" o "manager*" o "director" o
"director” o "compensa*" o "wage" "compensa*" o "wage" o "salar*" o
0 "salar*" o "remunerat*" o "pay*" "remunerat*" o "pay*"

7. Documentos comprendidos en 7. Documentos publicados a partir del
los afios 2004-2014 afio 2015

8. Documentos mas citados 8. Documentos menos citados partiendo
partiendo del Principio de Pareto; del Principio de Pareto; debido a que
debido a que aproximadamente el aproximadamente el 80% de todos los
20% de todos los documentos, documentos, ostenta el 20% de las
ostenta el 80% de las citaciones citaciones totales.

totales.

9. Documentos publicados en los 9. Documentos publicados antes del afio
afios 2015-2017 2015

10. Documentos publicados en 10. Documentos que no hayan sido
revistas categorizadas en el primer publicados en el primer cuartil de la
cuartil de la plataforma de indicador plataforma de indicador cientifico
cientifico Scimago en las éareas Scimago en las A&reas Business y
Business y Economics. Economics.

La tercera fase del protocolo comprende la definicion y aplicacion de los criterios de

calidad, los cuales fueron: En primera instancia si aporta teéricamente con la identificacién
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de factores, practicas y/o metodologias que inciden en los sistemas de compensacion para
cargos directivos. Seguido a este si estudia casos empresariales de remuneracién o
compensacion de cargos directivos. Y por ultimo si describe conceptos teoricos sobre los
sistemas de compensacion o remuneracion para cargos directivos.

Estos criterios fueron analizados en el titulo, resumen y conclusiones de los documentos
que sobrepasaron los criterios de inclusion y exclusion de la fase anterior.

Finalmente, en la cuarta fase se agruparon los documentos en grupos de interés en el
topico con el fin de facilitar su lectura. Esta etapa se detalla en la evaluacion de los estudios

dentro de la ejecucion de la revision.

4.1.1.2 Ejecucidn de la revision. La ejecucion de la revision se llevo a cabo a traves de
la identificacion, seleccion y evaluacion objetiva de los documentos relacionados con la

investigacion y con base en el protocolo de revision.

4.1.1.2.1 ldentificacion de los estudios. La primera fase del protocolo inicio con la lectura
de documentos relacionados con la tematica principal de la investigacion con el fin de
identificar palabras claves, elementos fundamentales para llevar a cabo la construccion de la
ecuacion de basqueda. Esta revision se hizo por medio de Google Scholar.

Posteriormente se usaron las palabras claves detectadas para buscar articulos en las bases
de datos ISI Web of Science y Scopus con el fin de analizarlos en el software Nvivo y
descubrir nuevas palabras que aporten a la busqueda o por el contrario descartar algunas que
la dificulten. La decisidn de usar estas bases de datos se fundamenta en el alto impacto de

sus publicaciones, numero superior de revistas y articulos recientes, ademas del importante
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reconocimiento internacional (Aghaei Chadegani et al., 2013). Finalmente se adopta la
informacidn recolectada para el planteamiento de la ecuacion de busqueda preliminar con
sus respectivos criterios de inclusion. La informacion detallada del desarrollo de la primera

fase se encuentra en el Apéndice A.

4.1.1.2.2 Seleccion de los estudios. Inicia con la exploracion de documentos gracias a la
ecuacion de busqueda en la plataforma de ISI Web of Science y Scopus, a partir de la
aplicacion de los criterios de inclusion y exclusion de la primera fase se obtiene como
resultado 5,918 documentos cientificos divididos en articulos y revisiones. Junto con la
eliminacién de los documentos duplicados (1059 documentos) se aplicaron los criterios de la
segunda fase (ver Tabla 4) el cual consistio en definir tres grupos de inclusion orientados a
similitudes y con estos se obtuvo un total de 1146, 610 y 378 documentos en los grupos 1, 2
y 3 respectivamente. La Figura 7 muestra el proceso y los resultados de la seleccion de

documentos en su primera y segunda fase.

4.1.1.2.3 Evaluacion de los estudios. Finalmente, con la lectura de titulo, resumen y
conclusiones se aplicaron los criterios de calidad mencionados anteriormente a cada uno de
los documentos obtenidos en la seleccién de los estudios, con lo que se obtuvo un total de
113 documentos méas 3 documentos de gran aporte bajo el efecto bola de nieve reconociendo
que el rastreo de enlaces es un medio efectivo para recopilar informacion (Handcock & Gile,
2011). A su vez, fueron clasificados en grupos exhaustivos y mutuamente excluyentes de la

siguiente manera:
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Grupo A: Documentos de los cuales se pueden extraer factores de los sistemas de
compensacion para cargos directivos.

Grupo B: Documentos de los cuales se pueden extraer practicas de los sistemas de
compensacion para cargos directivos.

Grupo C: Documentos de los cuales se pueden extraer factores y practicas de los sistemas de
compensacion para cargos directivos.

Grupo D: Documentos de los cuales se pueden extraer factores y metodologias de los
sistemas de compensacion para cargos directivos.

Grupo E: Documentos de los cuales se pueden extraer practicas y metodologias de los
sistemas de compensacion para cargos directivos.

Grupo F: Documentos de los cuales se pueden extraer factores, practicas y metodologias de

los sistemas de compensacion para cargos directivos.

Obteniéndose como resultado 33, 21, 27, 17, 9 y 8 documentos en cada uno de los grupos
respectivamente con el fin de ser validados para integrar el presente trabajo investigativo
mediante la lectura, comprension a identificacién total de cada uno de ellos. La Figura 7

muestra el proceso y los resultados de la evaluacion de calidad de los documentos.

4.1.1.2.4 Sintetizacion de datos. La sintesis de las bases de documentos encontrados se
llevo a cabo gracias a la herramienta Microsoft Excel por medio de una hoja de célculo

integrada que permitié satisfacer el protocolo de revision establecido.
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Figura 7. Seleccién y evaluacion de los documentos.
4.1.1.3 Reporte y difusién. Por medio de un analisis descriptivo que incluye metrias para
inferir visualmente una serie de conclusiones en torno a datos cuantitativos y un analisis

tematico que incluye el analisis del contenido cualitativo se realiz6 la documentacion y el

reporte en el siguiente capitulo.
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4.2 Ejecucion de la investigacion.

En esta fase se desarrollaron las actividades definidas en la planeacion de la investigacion,
con el fin de responder a los objetivos planteados y organizar la informacion para la
documentacién presentada.

Para el desarrollo de ésta, se determinaron 4 etapas necesarias para su cumplimiento:
identificacion de factores y précticas, caracterizacion de factores y practicas, identificacion
de tendencias y analisis comparativo de las metodologias. A continuacion, se detalla el

desarrollo de cada etapa:

4.2.1 Etapa 2: ldentificacion de los factores y préacticas de los sistemas de
remuneracion para cargos directivos. Teniendo en cuenta los hallazgos en la literatura
asociados a los factores y las practicas que las organizaciones ejercen con el fin de estructurar
un sistema de remuneracion para cargos directivos, se realiz6 la identificacion de los mismos
mediante la revision narrativa de la investigacion y el disefio y aplicacion de una entrevista
semiestructurada a cuatro directores de gestion humana de empresas y a dos ejecutivos de
alto nivel de las empresas listadas en el ranking del afio 2017 de las 100 empresas
colombianas con mayor capacidad de atraer y retener talento segun el monitor de atractivo
laboral merco. Los resultados de las entrevistas se presentan en el capitulo cinco de la
investigacion.

El ejercicio consistio en seleccionar del total de factores previamente identificados, cuales
presentan poca sustentacion por parte de autores y cuales se detallan en contextos particulares

que puede no impactar de manera uniforme a todas las organizaciones, con el fin de encontrar
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en empresas nacionales su relevancia en la remuneracion de directivos. Seguido a esto, se
disefia la entrevista (ver Apéndice B) con los factores seleccionados. En ella, los
entrevistados valoraron los factores por medio de preguntas abiertas que buscaban establecer
la importancia de estos, su uso y percepcion y a su vez por medio de preguntas donde se
midié en escala de 1 a 4, siendo 1 menor impacto y 4 el mas alto, que relevancia presenta
para el entrevistado y su empresa el factor en la estructuracion de los sistemas de
compensacion para cargos directivos y por qué considera dicha influencia. Finalmente, se
interroga acerca de factores que el entrevistado considera relevantes y no fueron tratados en
la entrevista con el fin de agregar nuevos que no se hayan identificado en la revision.

Las empresas entrevistadas se encuentran listadas en la Tabla 5, donde se detalla el sector

y la cantidad de empleados aproximada.

Tabla 5
Sector y cantidad de empleados de empresas entrevistadas.
E * Cantidad de
mpresa Sector
empleados
EMPRESA A  Cementoy productos 3.000
para la construccion
EMPRESA B  Industria farmacéutica 461
EMPRESA C Petréleo y gas 9.315
EMPRESA D Construccion 1.400
EMPRESA E Industria de bebidas y 9.000
tabaco
EMPRESA F Telecomunicaciones 3.433

Nota: Se reservan los nombres de las empresas entrevistadas, asi como los nombres de los ejecutivos o jefes de
recursos humanos entrevistados.

En cuanto a las préacticas, se redactaron interrogantes que permitian concluir su percepcion

y detectar si la organizacion la emplea. Algunas de estas se encuentran conectadas con la



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 60

identificacion de relevancia de ciertos factores al igual que se descubrieron y corroboraron

practicas asociadas a la remuneracién de directivos por medio de dicha herramienta.

4.2.2 Etapa 3: Caracterizacion de factores y précticas que determinan la
remuneracion de cargos directivos. La caracterizacion de los factores inicié con la
identificacion de los aspectos explicativos de los factores por medio de la revision de la
literatura y posteriormente mediante el taller “Caracterizacion de factores determinantes para
la remuneracion de cargos directivos” (ver Apéndice C), se agruparon en categorias, grupos
y subgrupos. Seguido a esto, con base en los hallazgos de las entrevistas realizadas se
redefinieron las agrupaciones ya gue se dio relevancia a algunos factores y se identificaron
igualmente nuevos que aportaron al estudio. Finalmente se validaron con la directora de la
investigacion y se procedio a identificar tendencias en el topico por medio de los resultados
de esta etapa.

En relacién con la caracterizacién de las practicas se opto por hallar un par de categorias
mutuamente excluyentes que permitiera diferenciar las practicas asociadas a la estructuracion
de sistemas de remuneracion para cargos directivos de practicas para el control de los mismos

sistemas.

4.2.3 Etapa 4: Identificacion de tendencias. Por medio de la caracterizacion realizada
en la etapa anterior, se pudo capturar tendencias referentes al gobierno corporativo en
general, a los mismos ejecutivos y al sistema de remuneracion de los ultimos. Estas
inclinaciones se encuentran divididas por territorios debido a que la literatura predomina

sobre algunos paises y las entrevistas realizadas se basan en casos colombianos, también se
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logré identificar tendencias globales en torno a los sistemas de remuneracion de cargos

directivos.

4.2.4 Etapa 5: Analisis comparativo de las metodologias. Se realizo el anélisis
comparativo de las metodologias por medio del Método Comparativo expuesto por GOmez

& De Leon (2012) por medio de los siguientes pasos:

4.2.4.1 Exploracion de conceptos. Se dispuso del conocimiento adquirido por medio de

las herramientas metodoldgicas usadas en las anteriores etapas.

4.2.4.2 Definicion vy justificacion de objetos de estudio y variables. Se identificaron
metodologias usadas para la estructuracion de sistemas de remuneracion para cargos
directivos en la revision de literatura realizada y por medio de los casos de empresas
colombianas mencionadas en las entrevistas.

Posteriormente se determinaron las variables que se consideraron aplicables a todas las

muestras y se definid la forma en que fueron medidas.

4.2.4.3 Andlisis y clasificacién. Por Gltimo, se realiz6 la comparacion de las variables que
determinaron las diferencias y las semejanzas de las metodologias de remuneracion a cargos

directivos descritas. Por altimo, se analizaron los resultados obtenidos.

4.3 Documentacion de la investigacion

La difusion se realizdé mediante la construccion del articulo titulado “Estudio de factores,

tendencias y metodologias en los sistemas de remuneracion para cargos directivos” (ver
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Apendice D) el cual ha sido presentado y se encuentra en espera del resultado de aprobacion

por parte del comité editorial de la revista Estudios Gerenciales de la Universidad ICESI.

5. Resultados de la revision

La literatura sobre la remuneracion de cargos directivos puede ser descrita cuantitativamente
(andlisis bibliométrico) y cualitativamente. A continuacion, se presenta el anlisis de los

documentos que finalmente fueron seleccionados.

5.1 Analisis bibliométrico

Este analisis permitio observar la tendencia de la literatura en el topico de investigacion en

la ventana de tiempo 2000 — 2017.

5.1.1 Publicaciones por afios. En la Figura 8 se presenta la distribucion del afio de

publicacion de los documentos seleccionados.
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Figura 8. Numero de publicaciones por afio. Adaptado de ISI Web of Science y Scopus (2018).

El comportamiento de la literatura ha sido volatil, con tendencia decreciente en los Gltimos
8 afios. Asi mismo, el 60% de las publicaciones en el tdpico se generaron entre el afio 2010
y 2017. Teniendo en cuenta que este analisis es de los documentos finalmente seleccionado
no se puede concluir que la literatura va decreciendo, por el contrario, la cantidad de

publicaciones cientificas del topico va en aumento.

5.1.2 Produccion cientifica por autores y documentos. El criterio de seleccion de los
principales autores estuvo basado en la cantidad de articulos publicados; asi, se observa que
Baixauli-Soler es quien mas ha publicado con 5 publicaciones. Sin embargo, se evidencia
que no hay un autor representativo debido al nUmero muy superior de articulos totales en

comparacion a las publicaciones de quienes mas han escrito. La Tabla 6 muestra los datos.
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Tabla 6
Autores més citados en 1SI Web of Science y Scopus

Autor Numero de publicaciones
Baixauli-Soler 5
Lucas-Perez M

Sanchez-Marin G

Bryan S

Firth M
Nota: Adaptado de ISI Web of Science y Scopus (2018).

N N W W

En cuanto a los documentos, la Tabla 7 muestra los cinco documentos mas citados en las
bases de datos analizadas, de los cuales todos han sido publicados en revistas de alto impacto

ubicadas en el primer cuartil del SJR.

Tabla 7
Documentos cientificos mas citados en I1SI Web of Science y Scopus
Base . Revista de N. de veces
Datos e ALTEIRES, Publicacion citado
Financial accounting information, Bushman, R; Journal of
ISI organizational complexity and Chen, Q; Engel, E;  Accounting & 247
corporate governance systems Smith, A Economics
: : Devers C.E.
ContinuaciorFgiive compensation: A ’
SCO  multidisciplinary review of recent CEEEL I, 4% Aol i 194

developments Reilly G.P., Yoder ~ Management

M.E.
S| Corporate performance and CEO Firth, M; Fung, Jc:o;rrn:rla?;‘ 169
compensation in China PMY; Rui, OM P
Finance

The interplay between cultural and International

SCO |ns_t|tut|onaI/structuraI contingencies Aycan Z. Journal of 137
in human resource management Human Resource

practices Management
ISI CEO incentives and firm size Baker, GP; Hall,  Journal of I__abor 130

BJ Economics

Nota: Adaptado de ISI Web of Science y Scopus (2018).

5.1.3 Publicaciones por tipo de documento. Los documentos seleccionados se clasifican

segun el tipo de estudio realizado; articulo, si se realiza una investigacion original donde se
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usan fuentes primarias 0 empiricas y revisiones cuando por el contrario se usan fuentes
secundarias como por ejemplo las investigaciones nombradas inicialmente.

En la Figura 9 se observa dicha clasificacion en la cual se encontré que el 90,5% de los
documentos seleccionados corresponden a articulos provenientes de investigaciones acerca
de factores, practicas o metodologias que determinan la remuneracién de directivos; por otra
parte, el 9,5% restante corresponde a revisiones realizadas las cuales aportan una gran
cantidad de informacion de autores que soportan relaciones y elementos que soportan la toma

de decisiones de la remuneracién de los ejecutivos.

o

9,5%

90,5%

Articulos @® Revisiones

Figura 9. Proporcién de publicaciones por tipo de documento. Adaptado de I1SI Web of Science y Scopus
(2018).

5.1.4 Publicaciones por revistas. La Tabla 8 muestra las revistas en las cuales se
acumulan mas del 40% del total de la produccion cientifica seleccionada. Se identificé que
los 106 documentos seleccionados se encuentran distribuidos en 84 revistas indexadas en la
base de datos ISI Web of Science y/o Scopus. Ademas, 9 de las revistas de la Tabla 8 estan
en el primer cuartil del SJR en alguna de las categorias estudiadas para el tema y hacen parte

del grupo C de la revision.
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Tabla 8
Numero de publicaciones por revista
Revistas Numero de publicaciones
Managerial Finance 7
Corporate Governance
Applied Economics
Strategic Management Journal
Corporate Ownership and Control
Journal of Business Research
Journal of Corporate Finance
Journal of Finance
Review of Accounting and Finance
Accounting Review
Interfaces
International Journal of Disclosure and Governance
Journal of Accounting, Auditing and Finance
Nankai Business Review International

N NN DNDNDNOWWWWWPR~ O

Total

I
(o¢]

Nota: Adaptado de ISI Web of Science y Scopus (2018).

La Figura 10 muestra la distribucion de las publicaciones por categoria, sin embargo, se
resalta que IS1 Web of Science contempla las categorias por separado (Finance, Management,
Business, Economics), motivo por el cual se decide unificar a las categorias que usa la base
de datos Scopus: Business, Management & Accounting y Economics & Finance. Es
importante aclarar que un documento puede pertenecer a mas de una categoria.

Se evidencia que el tema es estudiado principalmente desde el entorno empresarial y
contable, el cual puede ser explicado por la multiplicidad de factores que se tienen en cuenta
al momento de remunerar directivos en las organizaciones, esta concordancia se revisara en

el analisis cualitativo.
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Figura 10. Proporcidn de publicaciones por categorias. Adaptado de I1SI Web of Science y Scopus (2018).

5.1.5 Produccion cientifica por paises. La Tabla 9 presenta la produccion cientifica por
pais. Estados Unidos lidera la lista de los paises participantes, aun por encima de todo el
continente europeo el cual retne 43 articulos publicados en la tematica equivalente al 31,4%.

Por otra parte, sobresale la nula participacion del continente Sudamericano en los topicos

tratados.
Tabla 9
Namero de publicaciones por pais
Pais NL’Jr_nerc_J de Pais Nl]r_nerc_) de Pais Nl’Jr_nerc_J de
publicaciones publicaciones publicaciones
Estados Unidos 52 Alemania 2 Nigeria 1
Canada 12 Dinamarca 2 Portugal 1
Reino Unido 10 Taiwan 2 Finlandia 1
China 10 Israel 2 Italia 1
Espafa 9 Nueva Zelanda 2 Filipinas 1
Australia 8 Singapur 1 Arabia Saudita 1
Turquia 4 Paises Bajos 1 Sudéfrica 1
Francia g India 1 Corea del Sur 1
Malasia 3 Japo6n 1 Suecia 1
Tanez g
Total 137

Nota: Adaptado de ISI Web of Science y Scopus (2018).
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Al igual que en las categorias, el total de publicaciones mostradas por pais mostradas en
la Tabla 9 excede el numero de documentos seleccionados para la revision (116), ya que mas
del 75% de las publicaciones han sido realizadas entre dos 0 mas autores, los cuales pueden
ser de igual o diferente nacionalidad. Este enlace es valioso para que las naciones con poco
desarrollo cientifico en el tema puedan trabajar en conjunto con los paises con amplia

experiencia y calidad.

5.2 Resultados de la investigacion

La literatura presenta resultados de investigaciones que han comprobado que cuando se
disefian adecuadamente los sistemas de compensacion, estos promueven comportamientos
apetecidos en los empleados, que son fundamentales para el éxito (Chen, 2004). La
compensacion de los principales ejecutivos y de directores generales (CEOS) es un tema de
gran interés para los académicos y profesionales, ha sido controvertida durante muchos afios,
criticos a menudo consideran que la remuneracion es “excesiva’ en comparacion con la paga
promedio del nivel intermedio o el nivel inmediatamente inferior en la jerarquia
organizacional, de hecho Su (2011) afirma que en China, la diferencia de remuneracion mas
grande es entre ejecutivos de primer y segundo nivel y que no esta alineada con la creacion
de riqueza para los accionistas (Deschenes et al., 2015). Sin embargo, Shan & Walter (2016)
sustentan que las reacciones instintivas a los abusos percibidos del pago pueden conducir a
una serie de resultados no deseados e ineficientes. Ademas, un argumento de por qué los
salarios son tan altos se debe a que el mercado de este talento es global y tienen que ser

guiados por este contexto. Asi mismo es cardinal comprender que la compensacion ejecutiva
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es diferente de la compensacion para los empleados de nivel inferior. Por ejemplo, el salario
del directivo se negocia entre el ejecutivo potencial y el empleador, que a menudo es el
comité de compensacion o remuneracion (Ergin, 2011; Keasey, 2006). Usualmente incluye
un salario base, bonos, opciones sobre acciones, beneficios adicionales exclusivos,
incentivos, gratificaciones, garantia de proteccion de ingresos en caso de una venta o
liquidez, y un paquete de indemnizacion garantizado (conocido como "paracaidas de oro")
en el caso de revocacion del contrato.

Con razon, un namero considerable de trabajos se han enfocado en examinar lo que
explica el nivel de remuneracién (Banghoj, Gabrielsen, Petersen, & Plenborg, 2010). Y,
como conclusién desemboca en una multitud de teorias explicando la compensacion de los
ejecutivos de manera global.

A pesar de que sigue habiendo una brecha significativa entre la teoria y la practica. Esta
brecha no se puede cerrar con la practica acercandose a la teoria, ya que la continua falta de
convergencia significa que no hay consenso sobre una teoria general que brinde ese puente.
Entre las mas mencionadas estan la teoria de la agencia, teoria del torneo, teoria del
procesamiento de la informacion, teoria de la administracién, enfoque de gestion de poder,
un enfoque de red social y una perspectiva institucional (L. S. Kang & Nanda, 2017) y en
términos generales existen tres perspectivas principales: economica, socioldgica e
institucional (Bruce et al., 2005; Tosi & Greckhamer, 2004; Zajac & Westphal, 1997). En la
Tabla 10 se describen las perspectivas y las afamadas teorias en la remuneracion de

ejecutivos.
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Tabla 10

Teorias de la remuneracion para cargos directivos

Perspectiva

Teoria

Definicion

Econdmica

Sociolégicas

Teoria de la
agencia
Agency theory
(Mitnick, 2006)

Teoria del torneo
Tournament theory
(Gallego Ortega,
2015)

Teoria del
procesamiento de
informacion
Information-
processing theory
(Sanders &
Carpenter, 1998)

Teoria de la
administracion
Stewardship
theory
(Donaldson &
Davis, 1991)

El problema principal-agente ocurre cuando una persona (el
"agente™) puede tomar decisiones en nombre los accionistas
o la entidad (el "principal"). Este dilema existe en
circunstancias en las que los agentes estan motivados para
actuar en su propio beneficio, que son contrarios a los de los
principales, y es un ejemplo de riesgo moral. Por ello esta
teoria, analiza como debe establecerse el sistema de
compensacion para conseguir congruencia de objetivos
mediante la motivacion de los individuos.

Es aplicable a organizaciones en las que su mando sea
jerdrquico. La teoria plantea que debe facilitarse la
promocion interna y la facilidad de despedir a directivos en
caso de que no cumplan sus objetivos. Inicia fijando la
remuneracion del directivo mas alto, enseguida el directivo
inmediatamente inferior vera la excesiva remuneracion que
cobra su superior y una de las formas para poder llegar a
tener un nivel salarial parecido, es decir subir en la jerarquia,
es a costa de los compatfieros de trabajo y no necesariamente
teniendo una productividad marginal superior (he aqui el
concepto de torneo). El superior vera amenazada su posicion
y luchara por defender su puesto, haciendo que su
remuneracion sea consecuente con su desempefio.

Los humanos procesan la informacion que reciben, en lugar
de simplemente responder a los estimulos. Esta teoria iguala
la mente a una computadora, que es responsable de analizar
la informacion del entorno. EI procesamiento que ocurre en
la memoria de trabajo se ve afectado por una serie de
factores. En primer lugar, los individuos tienen diferentes
niveles de carga cognitiva, o la cantidad de esfuerzo mental
gue pueden realizar en un momento dado, debido a las
caracteristicas individuales y capacidades intelectuales. En
segundo lugar, la informacion que se ha repetido muchas
veces se vuelve automatica y, por lo tanto, no requiere
muchos recursos cognitivos (por ejemplo, andar en
bicicleta). Por Gltimo, de acuerdo con la tarea en cuestion,
las personas utilizan el procesamiento selectivo para centrar
la atencion en la informacién que es muy relevante y
necesaria.

Sostiene que no existe un problema general inherente de la
motivacion ejecutiva segun la cual los gerentes, por si solos,
actuaran como administradores responsables de los activos
que controlan pero de ellos surge el problema de si la
estructura de la organizacion ayuda o no al ejecutivo a
formular e implementar planes para un alto desempefio
corporativo.
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Perspectiva Teoria

Definicion

Teoria de poder
gerencial
Managerial power
theory
(Finkelstein, 1992)

Enfoque de red
social
Social network
approach
(Geletkanycz,
Boyd, &
Finkelstein, 2001)

Instituciones
formales
Formal institutions
(Peng, Sun,
Pinkham, & Chen,

Institucionales 2009)
Instituciones
informales
Informal
institutions
(Peng et al., 2009)

La teoria del poder gerencial intenta explicar el alto salario
ejecutivos y sostiene gque los de alto nivel tienen el poder de
establecer una influencia de negociacion desigual en el
comité de compensacion y la junta directiva, lo que crea
ineficiencias del mercado que resultan en una compensacion
excesiva gue no se relaciona con el rendimiento.

Este enfoque argumenta que la compensacion ejecutiva
también esta influenciada por el capital social del CEO de
una empresa y el presidente de su comité de compensacion,
donde el capital social se refiere a los recursos disponibles a
través del red social y lazos institucionales de élite. Es decir,
las empresas tienden a pagar mas a los CEO con mayores
redes de direcciones externas, particularmente bajo la
estrategia de diversificacion.

Los mecanismos de incentivos se disefian dentro de las
limitaciones formales e informales en un marco institucional
dado.

Las restricciones informales desempefiardn un papel mas
importante para reducir las incertidumbres, proporcionar
orientacion y conferir legitimidad y recompensas a los
gerentes y empresas.

El marco principal-agente ha sido durante mucho tiempo el marco dominante para analizar

los problemas de gobierno corporativo en general y los problemas de compensacion ejecutiva

en particular (Bruce, Buck y Main 2005). Adicionalmente, la mayoria de los estudios parten,

discuten y convergen en la teoria de la agencia como una perspectiva econémica

representativa en la compensacion ejecutiva, que sostiene que la separacion entre propiedad

y control en las empresas modernas exige una estrecha vigilancia del comportamiento de los

directores para proteger a los accionistas (S. L. Sun, Zhao, & Yang, 2010). Razén por la cual,

se presentan a continuacion los hallazgos descriptivos de la teoria conceptual mas relevante

en los sistemas de compensacion.
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5.2.1 Teoria de la agencia. En condiciones ideales, los directivos deberian actuar siempre
de acuerdo con los intereses y la voluntad de los propietarios. Pero la evidencia muestra que
esto no es asi, porque aquellos tienen sus propias motivaciones como, por ejemplo:
remuneracion, prestigio, poder, una pension generosa, etc. Y dichas no suelen coincidir con
las de los propietarios 0 accionistas quienes se supone persiguen la maximizacion del valor
de sus acciones (Argandoria, 2000).

La investigacion en la compensacion de los ejecutivos ha sido impulsada en parte por el
crecimiento de la separacidn entre propietarios y directivos dentro de las organizaciones, cosa
que da lugar a lo que se ha Ilamado el gran problema principal-agente (Nourayi & Daroca,
2008). Para muchos, la teoria de la agencia es a través del cual los pagos deben ser vistos
(O’Reilly & Main, 2010). La teoria nace porque se evidencia que una de las dificultades del
problema principal-agente que mas preocupa a los propietarios de una empresa es el de cémo
atraer, motivar, incentivar y retener a sus empleados y, cbmo no, a sus directivos.

Cuando los propietarios (principal) no pueden llevar a cabo directamente la gestion de su
negocio, contratan los servicios de directivos (agentes), en los que delegan todas o alguna de
sus decisiones (Argandofia, 2000). Una conjetura clave en este contexto es que los directivos
de la empresa gozan de experiencia y ventajas de informacidn sobre los propietarios de la
empresa. En consecuencia, una de las dificultades principales es la de determinar el nivel de
remuneracion a otorgar al directivo (Nourayi & Daroca, 2008) y por esta razon y la
mencionada en el primer parrafo de este item es que los intereses de los ejecutivos necesitan
estar alineados con los de los accionistas.

Estudios empiricos han sugerido que la mejor forma de “alinear” es a través de un paquete

de compensacion bien estructurado que podria vincular el salario de los gerentes con factores
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inherentes a la empresa (Olaniyi & Obembe, 2017). A pesar de que no hay consenso empirico
sobre los mecanismos que debe crear una alineacion optima (Kline, Kotabe, Hamilton, &
Ridgley, 2017). Actualmente las empresas se caracterizan por la separacion de la propiedad
(accionistas) y el control (direccion). Bajo la teoria de la agencia, segun Petra & Dorata, 2008
la separacion entre propiedad y control conduce a costos de agencia, muchas organizaciones
han intentado reducirlos al basar la compensacion en el rendimiento, cosa que para los
accionistas significa utilizar los resultados de productividad, tales como los ingresos netos y
valoracion de mercado, en aras de determinar la cantidad de esfuerzo por la administracién
y basar la compensacion en la compensacion apropiada. Por ejemplo, el aumento del
rendimiento resultara en un aumento de compensacion.

Pero, ¢qué plantea la teoria de la agencia para solucionar el problema?, hay dos opciones
basicamente, una excelente remuneracion que permita alinear los objetivos de ambas partes
y un monitoreo o vigilancia donde se determina la eficacia del rendimiento del ejecutivo y
su consecuencia en los objetivos de la empresa (Baixauli-Soler & Sanchez-Marin, 2014).
Que sean dos opciones no significa de deba tomarse o la una, o la otra. Significa que ambas
son el conjunto perfecto para enfilar los objetivos de los ejecutivos con los de los accionistas.

No obstante, ciertos autores afirman que no existe, un contrato suficientemente completo
como para que los propietarios puedan obligar a los directivos a actuar siempre y solo de
acuerdo con sus intereses, ni los costos de supervisién y control son tan bajos como para
convertir en trivial ese problema (Argandofia, 2000).

Retomando la solucidn de la teoria de la agencia, las opciones mencionadas deben ser en
conjunto porque si por ejemplo se parte de la primera opcion (la cual es la tipica), la literatura

encontrada permite evidenciar que un salario méas elevado no conduce a la seleccion de



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 74

mejores ejecutivos, no promueve un mejor rendimiento pues, de hecho, se ve socavada por
la prevalencia de métodos de reclutamiento deficientes (Jacquart & Armstrong, 2013).
Adicionalmente Shan & Walter (2016) por medio de una encuesta sobre la los CEO’s
europeos encuentran que un salario excesivo debilita la motivacion, inhibe su aprendizaje,
los lleva a ignorar a otras partes interesadas y los desalienta de considerar los efectos a largo
plazo de sus decisiones sobre las partes interesadas.

En seguida, se presenta la descripcion de cada uno de los componentes que seguln la teoria

de la agencia permiten alinear la disposicion entre los directores y los propietarios.

5.2.1.1 Compensacion 6ptima. El contrato 6ptimo es el que involucra incentivos acerca
del rendimiento de la persona y el desempefio de los demas con el fin de poder influenciar en
el resto de compafiia y crecer de forma comun (Liu & Liu, 2013). La literatura normativa de
agente-principal que busca disefiar contratos con excelente remuneracion, enfatiza la
creacion de contratos dptimos que equilibren la compensacion entre el costo de evaluar el
comportamiento y el costo de asumir riesgos y, en algunos casos, la compensacion de
incentivos (S. L. Sun et al., 2010). Asi mismo, Jensen y Murphy, 1990; citado por Olaniyi &
Obembe (2017) afirman que la teoria de la agencia predice que un contrato 6ptimo vinculara
la utilidad esperada del agente con la riqueza del principal; por lo tanto, las politicas de
compensacion de los cargos directivos dependeran de los cambios en la riqueza de los
accionistas. Razon por la cual se espera una elacién positiva de pago de rendimiento (Ding,
Wu, Li, & Jia, 2010). La pregunta en este punto es ;Como debe ser entonces la éptima
compensacion? La respuesta no se puede inferir solo de la teoria de la agencia, razon por la

que ésta se responde mas adelante en el numeral 5.2.2 Remuneracién de los ejecutivos.
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5.2.1.2 Control y vigilancia. El gobierno corporativo se puede definir como la
normatividad e incentivos por el cual la gestion de una organizacion es coordinada y
controlada para maximizar el valor de la rentabilidad y de largo plazo de la empresa para los
propietarios, teniendo en cuenta los intereses de otros actores legitimos. Organizaciones con
el gobierno corporativo mas débiles tienen una mayor probabilidad de sufrir problemas
relativos al nivel de retribucion de los ejecutivos (Merino, Manzaneque, & Banegas, 2015).
Los principales actores de gobierno corporativo son los propietarios, la direccién y al consejo
de los directores (L. S. Kang & Nanda, 2017). Otras partes interesadas incluyen a los
empleados, proveedores, clientes, bancos y otros prestamistas, los reguladores, los
ambientalistas y la comunidad en general (Talha, Sallehhuddin, & Masuod, 2009). Cuando
los mecanismos de gobierno corporativo son fuertes, la compensacién de los directores es
menos importante en la alineacion de los intereses de los directores y accionistas (Merino et
al., 2015), la composicion y la estructura del consejo de administracion como las juntas
directivas o los comités de remuneracién y el desempefio de las firmas son mecanismos de
control importantes (Guest, 2010), (descripcién de los organismos de control, méas adelante
en el numeral 5.2.4.1.2 Factores inherentes al control). En consecuencia, aspectos tales como
el tamafio de la junta, la adicion de consejeros independientes, la separacion de las funciones
de director general (CEQO) y presidente de la junta, la participacion de los directores en el
capital de la empresa, o el enlace de la compensacion a las medidas de rendimiento son
mecanismos necesarios para asegurar el cumplimiento con el control de la compensacion
asignada a los miembros del consejo.

Los comités de supervisién tampoco son nuevos. Es una de las caracteristicas de los

sistemas empresariales alemanes y estadounidense, son generalmente reconocidos como los
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mecanismos de gobierno mas eficaces. Por ejemplo, por medio del estudio “Executive
compensation, supervisory board, and China's governance reform: A legal approach
perspective” de 2010 se da con que el sistema de gestion empresarial de China implementa
ambos mecanismos de estilo: americano y aleméan (Ding et al., 2010) el monitoreo dentro de
las grandes organizaciones.

La teoria de la agencia afirma que cuanto menor es el nivel de supervision, mayor sera la
compensacion de los altos directivos, debido a la inclinacion a actuar en su propio interés
(Sanchez-Marin, Baixauli-Soler, & Lucas-Perez, 2010). Sin embargo, los procedimientos
para conseguir que los intereses de los agentes coincidan con los suyos, incluyendo
incentivos positivos como premios y negativos como correctivos, y medidas de supervision

y control generan costos por vigilancia.

5.2.2 Remuneracion de los ejecutivos. La compensacién son todos aquellos pagos ya
sean en efectivo y/o intangibles con los que la empresa retribuye a sus ejecutivos. Segun
Banghoj et al. (2010) la idea basica es premiar a los ejecutivos de acuerdo con su desempeno.
Es decir, el pago debe ser el justo no excesivo, pues como ya se menciond en el numeral
anterior, no se ha demostrado que los altos niveles de pago conduzcan a un mejor rendimiento
para la organizacion (O’Neill, 2007), una razén es que los reclutadores a menudo no usan los
procedimientos de seleccion basados en evidencia, es decir, falta de uso de indicadores del
desemperio laboral que son particularmente importantes para eliminar el sesgo ya que todas
las decisiones deben tomarse antes de conocer los posibles candidatos (Jacquart &

Armstrong, 2013). Ante esto, los propietarios deben considerar pagar niveles mas bajos de
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remuneracion a los altos ejecutivos. Una forma de implementar esto es dar a posibilidad de
una basqueda abierta con una preferencia para la contratacion dentro de la empresa.

Antes, los salarios se comportaban de una forma un caprichosa, cada compafiia ofrecia lo
que queria sin medir la experiencia, las competencias, los valores o las habilidades. Si bien
los salarios se han comportado de una forma poco medible generando especulacion, en los
dos altimos afios el mercado ha iniciado un proceso de estabilidad y control por parte de las
compariias mediante el control y equilibrio de los salarios, ajustados a la experiencia
profesional. Usualmente, los elementos de pago deben basarse en el rendimiento de la
organizacion (Shan & Walter, 2016), y su pago debe adjudicarse durante varios afios,
dependiendo de los resultados de desempefio en esos afnos.

La literatura existente llega a la conclusion de que las empresas estadounidenses
desarrollan contratos de compensacion para motivar a los directivos a maximizar la riqueza
de los accionistas y reducir al minimo los conflictos de interés dentro de la empresa (Bryan,
Nash, & Patel, 2010). Asi mismo, se encontré que las diferencias sustanciales entre los
salarios gerenciales podrian provenir de las diferencias en las capacidades latentes de los
mismos, tales como el razonamiento no algoritmico, la toma de decisiones analitica o
abstracta, las habilidades sociales, etc., ninguno de los cuales es observable o calculable
(Graham & Li, 2011).

No obstante, independiente del pais Argandofia (2000) plantea tres variables de una
adecuada remuneracién: El importe total del paquete, es decir, el costo (si se trata de la
empresa) y el rendimiento esperado (si se trata del directivo), la forma funcional, es decir,
los factores utilizados para la estimacién como antigiiedad, ascensos y los resultados de

gestién, y por ultimo los elementos clave dentro del plan de compensacién, como el tipo de
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retribucion, el plazo y beneficios entre otros que serdn mencionados posteriormente ya que
es la variable que mas se discute en la literatura encontrada porque basicamente es el alma
mater del topico.

Sobre la manera en la que las organizaciones estiman esa remuneracion adecuada, hay
quienes dicen que existen planes de compensacion basados en ventas y por eso toman
relevancia el ROA y RET como medidas de rendimiento contable (Balsam, Fernando, &
Tripathy, 2011). Garvey & Milbourn (2006) mencionan que el salario de los ejecutivos esta
relacionado positiva y significativamente tanto con la suerte como con el desempefio
especifico de la empresa. La literatura demostré que rara vez practican formas "puras” de
gestidn de recursos humanos, no son de disefio matematico o cooperacion entre percepciones,
contrariamente a lo que se sugiere en gran parte de la literatura; mas bien, es probable que
las empresas "mezclen y combinen” (Le, Brewster, Demirbag, & Wood, 2013). En lo que si
concuerda la teoria con la practica es que dicha mezcla se compone de elementos, pero que
indiscutiblemente no todos los autores fusionan en los mismos. Por tal razon se decidio

realizar la muestra de los componentes del sistema de compensacién de los ejecutivos en la

Tabla 11.
Tabla 11
Componentes de los sistemas de compensacion para cargos directivos
Autor(es) Definicion
La compensacion total es la suma de la remuneracion fija y la compensacion
He (2008) de incentivos, incluyendo salario base, bono anual, premios de incentivos a

largo plazo, las acciones restringidas, opciones de valores subvenciones y otras

compensaciones.

Shan & Walter  La compensacion ejecutiva debe consistir en dos elementos amplios, un salario
(2016) base y un elemento de bonificacion flexible.

Los elementos clave de una estructura de plan de compensacion para ejecutivos

Arguden (2013) son: (1) retribucidn fija frente a variables; (I1) a corto plazo frente a largo plazo;
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Autor(es) Definicion
(1) efectivo frente a capital; (IV) pago frente a beneficios; (V) adjudicacion,
diferimiento y recuperaciones; y (V1) la indemnizacién por despido y seguro.

El paquete de compensacion estd compuesto por: remuneracion presente y
diferida, en efectivo, en especie (automavil, vivienda, créditos blandos, seguro
Argandofia (2000) médico, plan de pensiones, etc.), en acciones, en opciones sobre acciones, etc.,
incluyendo factores como la calidad del puesto de trabajo, el tiempo libre, etc.,
y las compensaciones por despido o contratos blindados.
Los paquetes de compensacidn consisten en salario base, bonificacion anual,
acciones y opciones sobre acciones, primas de seguro, beneficios de pension e
indemnizacion por despido.
La compensacion total se compone de seis componentes basicos: (1) salarios
base; (2) bonificaciones discrecionales; (3) incentivos no capitales (basada en
medidas anuales y plurianuales de rendimiento); (4) opciones de acciones; (5)
las adjudicaciones de acciones; y (6) otros.

Hadad, Keren, &
Barkai (2011)

Murphy (2013)

Partiendo de la definicion dada por Shan & Walter (2016), de los hallazgos en general y
los objetivos del estudio, se optd por tomar estos elementos como trascendentales en la
compensacion de ejecutivos adicionando un componente comun encontrado.

Con los componentes fijo, variable y otros (beneficios), se da solucién a parte del
problema de agencia, con un éptimo sistema de remuneracion. Haciendo mencién en que
segun Lerner, Azulay, & Tishler (2009) un adecuado sistema de compensacion fomenta la
innovacion en las organizaciones a continuacion, se comprenden cada uno de ellos, seguido
se encuentra la descripcion de cada uno de ellos con el conjunto de métodos que lo

conforman.

5.2.2.1 Componente fijo. Radica en el pago al ejecutivo cuyo valor no varia en un tiempo
definido por la organizacion y contiene las prestaciones legales. EI concepto de componente
fijo pasa a ser normativo de cada pais, pero lo que si se puede generalizar gracias a la

investigacion realizada es la manera en la que se calcula ese salario basico sin prestaciones
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sociales. La proporcion de éste en la compensacion en general depende tanto de las politicas
de la empresa como de sus caracteristicas. Por ejemplo, en la revision se encontr6 por medio
del articulo Towards a Set of Design Principles for Executive Compensation Contracts que
en Estados Unidos el salario base esta entre el 14% y el 18% de la compensacion total media
y que, de hecho, con el paso del tiempo se evidencia que el salario base o discrecional cada
Vez es menor.

Empiricay literariamente se recomienda que el pago de la base debe incluir la contabilidad
del mercado. Pues, se puede ajustar para reflejar los cambios en el mercado para el talento
gerencial (Shan & Walter, 2016). Sin embargo, también se hallaron metodologias para este
componente fundamental de la remuneracion de cargos directivos.

5.2.2.1.1 Anélisis envolvente de datos (DEA). La metodologia Data envelopment analysis
(DEA) es usada para evaluar la eficiencia relativa de las unidades de toma de decisiones
(DMU) basados en multiples entradas y salidas. La puntuacion de eficiencia se mide como
una suma de salidas ponderadas dividido por una suma de entradas ponderadas, incluso
cuando la funcién de produccion es desconocida. Los pesos se eligen de manera que cada
unidad maximiza su relativa eficiencia, bajo la restriccion de gque sus puntuaciones estan
delimitadas por 100 por ciento de eficiencia. Por ejemplo, si una unidad con sus pesos
optimos recibe una puntuacion eficiencia de 100 por ciento, es relativamente eficiente, y para
una puntuacién, menor a 100 por ciento, es ineficiente. Es decir, se clasifica DMU en dos
grupos: eficiente (=100) e ineficiente (<100) (Hadad et al., 2011). Esta metodologia es usada
sobre todo en organizaciones que tienen sucursales.

Servicios como bancos y hoteles u otro tipo de organizacién que se componga de muchas

ramas administrativas (Cordeiro & Donald Kent, 2006). Numerosos trabajos han explorado
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la eficiencia relativa de las ramas. Tipicamente, estos documentos utilizan dicha metodologia
y sus variantes, varios metodos de clasificacion, analisis de regresion y otros indicadores
(Hadad et al., 2011).

En el sentido de la estimacion de la compensacion fija de los directivos, se calcula de
acuerdo al desempefio de cada sucursal o punto y su rango relativo, teniendo en cuenta
variables regionales, comunes, de habilidad y propias del ejecutivo. Las variables regionales
hacen referencia al ingreso promedio de la poblacion de la region, el tamafio de la poblacion
de la region, etc. Las variables de gestidn son inherentes al ejecutivo, es decir, incluyen los
afios de experiencia, edad, grado académico, etc.

A modo de ejemplo, se retomara el caso de estudio encontrado en el articulo A wage
incentive plan for branch managers using the DEA methodology en el cual se definen las
entradas, salidas, variables regionales y variables de gestion para un restaurante con 20
sucursales dentro de una misma ciudad. En lo que se definié que el nimero mensual de
clientes que compraron algo y las ventas mensuales son las entradas. Las horas de trabajo
mensual, el tamafio de la sucursal y el costo mensual de las materias primas son las salidas.
Las variables regionales fueron: el ingreso mensual promedio de la poblacion en el barrio de
la sucursal y los ingresos diarios promedio por metro cuadrado en el centro comercial donde
se encuentra la sucursal. Y por ultimo una Unica variable de gestidn: los afios de experiencia
en cargos directivos.

Esta metodologia sirve para medir a las sucursales y a sus ejecutivos, lo que permite
valorar y asignar un salario respecto a previos resultados o realizar traslados a sedes que

necesitan una mejora sustancial (Hadad et al., 2011), es decir, en si DEA se utiliza para
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evaluar la retribucion de los ejecutivos en relacion con el desempefio previo de la empresa

(Cordeiro & Donald Kent, 2006).

5.2.2.1.2 Modelo de los tres efectos fijos. Esta metodologia sugiere que la renta fija de un
ejecutivo es la suma de la valoracion de mercado de sus caracteristicas personales
observables y no observables, las politicas especificas de compensacion elegidas por su
empleador, y efectos temporales que tienen que ver con la remuneracion. Los cuales son
variables fijas al momento de estimar el salario de un ejecutivo. Por esta razon, se da su
nombre “tres efectos fijos”.

Una caracteristica principal de este modelo es que se basa en informacion variante en el
tiempo e invariante en el tiempo sobre empleados y empleadores. Los modelos que no tienen
en cuenta los efectos fijos de la empresa o del administrador sufriran un sesgo variable por
omitir si los efectos de la organizacion y la gerencia no observables estan correlacionados
con las caracteristicas observables (Graham & Li, 2011). Por ejemplo, si los ejecutivos con
caracteristicas no observables ventajosas son contratados por empresas con efectos fijos mas
grandes o caracteristicas observables de la empresa, como tamafio de empresa mas grande,
las estimaciones de los pardmetros seran sesgadas e inconsistentes a menos que uno controle
las heterogeneidades tanto de la empresa como del gerente.

Bajo este modelo, el estudio titulado Managerial Attributes and Executive Compensation
argumenta que las heterogeneidades sustanciales entre los directivos podrian provenir de las
diferencias en las capacidades latentes de los gerentes, tales como el razonamiento no
algoritmico, la toma de decisiones analitica o abstracta, las habilidades sociales, etc., ninguno

de los cuales es observable o calculable.



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 83

5.2.2.1.3 Método Hay. El Sistema de Escalas y Perfiles de Valoracion de Puestos surgi6
a comienzos de los afos 50 a manos del grupo fundado por "Edward N. Hay", uno de los
pioneros de la gestion organizacional, en 1943. Con el tiempo se ha convertido en uno de los
métodos mas difundidos para la valoracion de puestos directivos, aplicandose en
organizaciones de todo el mundo.

El ahora conocido Método Hay es una combinacion adaptada del método de comparacion
de factores y el estudio de variables del mercado a fines de dar una valoracion a los cargos
estudiados y un equivalente salarial teniendo en cuenta la media del mercado (Shields et al.,
2015).

Este método es especialmente aplicado en los niveles estratégico y tactico de las
organizaciones, para obtener resultados confiables se debe seguir un riguroso proceso en del
cual se inicia con la creacion de tres tablas, que representan a los tres factores principales
para un puesto de direccion segin determiné "Hay Group" y que a su vez son descompuestos
en varios elementos: Responsabilidad, Solucion de problemas y Competencia.

La responsabilidad mide la contribucion de un puesto determinado en los resultados
empresariales, es importante rescatar que el Método Hay no valora el desempefio de los
profesionales, sino el potencial de los puestos o cargos. El factor competencia trata los
conocimientos y habilidades necesarias para desempefiar un puesto de trabajo con éxito y por
ultimo la solucion de problemas el cual presta una importancia relevante ya que va muy
alineada a los cargos mas altos de la organizacién, en ella la competencia y la responsabilidad
se concretan en el plano mental, a fin de describir y solucionar los problemas concretos que

puedes surgir en el desarrollo profesional del cargo.
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Usa vez definidos los factores con sus componentes, los cargos se clasifican por el orden
de importancia en las estructuras, igualmente se determinan las distancias entre cada cargo o
posicion.

Esta tarea es elaborada por un comité de valoracion, el cual realiza entrevistas al personal
aevaluar, con el fin de detectar fortalezas, debilidades y amenazas para el estudio. Igualmente
se establecen criterios para que la subjetividad que puede estar presente en el proceso de
valoracion no tome relevancia. Para esto se consolidan comités de varios miembros y se
termine el trabajo cuando todos los miembros de este se encuentren de acuerdo.

Este método de estructuracion del componente fijo de la remuneracion es muy popular en
las organizaciones ya que se usa frecuentemente para la determinacion de los salarios de
empleados dentro del nivel tactico y en ocasiones estratégico, sin embargo, la literatura no
menciona esta metodologia como un sistema de retribucion para cargos ejecutivos. Esta fue
incluida, debido a que la Empresa A, la cual tiene presencia en mas de 50 paises, utiliza este

método para remunerar a sus altos ejecutivos en su sede en Colombia.

5.2.2.2 Componente variable. La remuneracion variable no es para todo cargo ni se da en
todos los sectores econdémicos, depende netamente de la empresa, de su tamafio y sus
caracteristicas. Usualmente se ofrece a los presidentes o gerentes, asi como a los altos niveles
ejecutivos pues es un sistema que busca crear conexion entre la vision de la compafiia y la
vision del colaborador a través de una relacion en la que ambos ganan.

El componente variable es la suma como primas, bonificaciones o gratificaciones

ocasionales, participacién de utilidades (He, 2008), excedentes de las empresas de economia
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solidaria y lo que recibe en dinero o en especie no para su beneficio, ni para enriquecer su
patrimonio, sino para desempefiar a cabalidad sus funciones (Argandofia, 2000).

Las empresas jovenes y volatiles ofrecen contratos de compensacion con mayor
sensibilidad de pago por rendimiento (Kim, 2010; Nourayi & Daroca, 2008). Esta claro que
la remuneracion variable (es decir, pagar por rendimiento) suele ser un poderoso motor del
comportamiento. Esta herramienta es una clara forma de motivar a tomar decisiones que
hagan "crecer la empresa" por medio del "objetivo" deseado. Muchas veces la meta de
desempefio es la consecucion de un nivel especificado de crecimiento de la empresa mediante
el precio de las acciones, bonos por objetivos, y otros (Petra & Dorata, 2008).

La forma mas usada en paises desarrollados de fomentar la propiedad de la administracion
es mediante el otorgamiento de acciones, alineando asi sus intereses con los de los demas
accionistas (Meek, Rao, & Skousen, 2007). Las opciones sobre acciones, junto con otras
formas de remuneracion de los ejecutivos, por lo tanto, se ven como una solucion a los
diversos problemas de agencia. Existen considerables maneras de remunerar de manera
variable encontradas en la literatura, para ello se clasificaron en dos grupos comunes; la
compensacion por capital y en efectivo. En breve, la descripcion de cada una de ellas.

5.2.2.2.1 Retribucidén por capital. Los incentivos gerenciales estan relacionados con la
microestructura del mercado de valores. Como se reconoce en la literatura de
microestructuras del mercado, el mercado de valores funciona como un agregado de
informacidn en un proceso de formacién de precios de acciones; tanto la informacién publica
como la privada estan confiscadas en el precio de las acciones (Q. Kang & Liu, 2008).

La compensacion por capital es un pago no en efectivo representado por la propiedad de

la empresa o en forma de instrumentos de capital (Fernando & Xu, 2012) que permite a los
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empleados de la empresa compartir los beneficios a traves de la apreciacion y puede alentar
la retencion. Este tipo de compensacion puede tomar muchas formas, incluidas opciones,
acciones restringidas, acciones, entre otras. Utilizar sistemas de compensacion por medio de
acciones, incentiva a los directivos a pensar y ejecutar estrategias que aumenten el
rendimiento de la empresa en el largo plazo y no en el corto (Talha et al., 2009), es méas usada
en organizaciones de nueva creacion, pues, al principio dichas pueden carecer de flujo de
caja, lo que hace que la compensacion de capital sea una opcion para atraer empleados de
alta calidad.

En Estados Unidos, la mayoria de los programas de opciones siguen un esquema parecido

citado por Johnson (1999), extraido de Argandofia (2000):

1. Se conceden cada afio y, en ocasiones, varias veces al afio.

2. El precio de ejercicio suele ser el de mercado en la fecha de concesion.

3. El periodo maximo de ejercicio de la opcion suele ser de diez afos, y el periodo
minimo (de exclusion), de tres o cuatro afos.

4. Las opciones suelen poder ejercitarse en distintos ejercicios, de manera proporcional
(por ejemplo, un 25% cada afo, durante cuatro afios).

5. No son transferibles, pero, en la mayoria de los casos, apenas hay limitaciones a la
venta de las acciones después del ejercicio de la opcion.

6. La concesion suele correr a cargo del comité de remuneraciones del consejo de
administracion, con permiso de la junta de accionistas.

7. El volumen y el momento de concesion de opciones sobre acciones varian mucho de

unas empresas a otras.
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El uso de este tipo como medio de compensacion es por lo tanto relacionados con la teoria
de agencia principal. Al vincular los pagos a ejecutivos con precios de las acciones, tanto el
propietario como agente estan vinculados a una recompensa comun, precios de acciones,
mejorando de este modo posibles incongruencias de gol. Ademas, la compensacion basada
en acciones puede proporcionar incentivos a los gerentes a tomar mas riesgos (M. A.
Williams, Timothy B, & Waller, 2008). En seguida se muestran los tipos de compensacion

por capital encontrados en la revision.

-Opciones sobre acciones. Los planes de opciones sobre acciones se usan extensamente
desde los afios 50 en Estados Unidos y en el Reino Unido, y en menor porcentaje en otros
paises. Pero tienden a extenderse, por el tipico proceso de imitacion y aprovechamiento de la
experiencia (Argandofia, 2000); también debido a la competencia en la contratacion de
directivos, en un entorno globalizado, asi como por la presion de los inversores
institucionales, que consideran que esta forma de remuneracion es favorable para el aumento
del valor de sus acciones. Ademas, se utiliza ampliamente cuando las compafiias enfrentan
una alta incertidumbre, el riesgo de quiebra o una dindmica de |1 + D (Magnan, St-Onge, &
Gélinas, 2010), entorno que tipicamente depender mas de las opciones sobre acciones para
premiar a sus directores.

Las opciones son contratos que dan derecho a ejercer una opcion sobre algo, en una fecha
futura, a un precio predeterminado y a cambio del pago de una prima (Argandofia, 2000). Por
ejemplo, El club de futbol A, puede firmar con el club B un contrato de opcion que da al
primero el derecho a comprar los servicios de un jugador X en una fecha futura (tres afnos),

a un precio determinado en el instante en el que se hace el acuerdo (1.500 millones de
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pesetas), pagando por dicho derecho una cantidad por adelantado (150 millones). Pasados los
tres afios, el club A puede efectivamente comprar el jugador X, pagando 1.500 millones
(ademas de los 150 que en su dia pagd por la opcion), o puede renunciar a esa operacion,
perdiendo entonces los 150 millones de prima. De aqui parte el concepto de opciones sobre
acciones, el cual es basicamente lo mismo, pero no con jugadores si no acciones de una
organizacion.

Un estudio realizado en Espafia sobre la remuneracion de directivos mediante opciones
encontrd que este tipo de compensacion variable no solo se usa en directivos. Pues, segun
Argandofia (2000) una cuarta parte de las empresas tradicionales extienden sus programas de
opciones a los empleados no directivos y dos terceras partes de las empresas en sectores de
tecnologia avanzada dan stock options a todos sus empleados.

Adicionalmente en algunos paises, estas opciones tienen ciertas ventajas en el impuesto
sobre la renta y no constituyen una compensacion para el empleado (Magnan et al., 2010), ni
al momento de otorgarse ni cuando se hagan validas. Sin embargo, las opciones sobre
acciones con el paso del tiempo terminaron no siendo éptimas por su incoherente y
deliberado crecimiento. La profundizacion de este acontecimiento se encuentra en el numeral

5.2.4 Précticas asociadas a la remuneracion de cargos directivos.

-Premios de acciones. A diferencia de las opciones sobre acciones, las Stock awards son
premios otorgados a un empleado sin ningun costo efectivo. Seguidamente, se presentan los
tipos de adjudicacion de acciones como parte de la compensacién de ejecutivos por parte de
la compafiia encontrados en la investigacion, donde dependiendo del tipo, es posible que el

beneficiario tenga que esperar durante un cierto periodo antes de poder tenerlo por completo.
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-Unidades de stock restringidas (RSU). Son una promesa hecha a un ejecutivo por un
empleador para otorgarle al empleado un numero dado de acciones de la compaiiia sin el
derecho a dividendos ni voto. En general, las RSU se conceden en funcién de un calendario
de consolidacidn, lo que significa que el empleador debe continuar trabajando en la empresa
durante un periodo de tiempo especifico antes de que se pueda otorgar el valor total de las
RSU, en otras palabras, son una excelente manera de retener el talento organizacional. Por
ejemplo, en una de las entrevistas realizadas a una organizacion multinacional con sedes en
Colombia, se indicé que manejan las RSU para sus directivos de rango estratégico nivel 2
(17 personas en Colombia) y el calendario pactado es de 3 afios que, por cierto, no se otorgan
una vez cada 3 afios o algo similar, se otorgan afio tras afio con el fin de ir reteniendo el
ejecutivo infinitamente.

El precio de la accion en la fecha de concesion es el valor esperado (Murphy, 2013), es
decir, no hay riesgo de que la relacion laboral sea rescindida por cualquiera de las partes antes
de la concesion. Hasta que las RSU se hagan efectivas (fecha de calendario) estas se
convierten en acciones reales y sus propietarios pueden disfrutar de voto y dividendos, antes
no.

En algunos casos, especialmente para ejecutivos de mayor rango, las RSU también pueden
vincularse a objetivos de desempefio, ya sea individualmente o a nivel corporativo, y también
pueden contener convenios que pueden dar por terminadas las RSU si el empleado es
despedido por una causa. Este tipo especifico de compensacién de capital, unidades
accionarias restringidas (RSU), ha ido en aumento globalmente, pues es un método con

caracteristicas tan retenedoras, econémicas y practicas para la organizacion, que no solo son
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usadas para los rangos altos sino para empleados con no tanta influencia estratégica, por
ejemplo, Apple fue noticia en 2015 cuando anuncio la concesion de RSU a sus empleados

minoristas.

-Acciones restringidas. Son similares a las RSU de muchas maneras. Al igual que las
RSU, las Restricted stock awards son una forma de que la empresa recompense a los
empleados con acciones, ademas de su compensacion en efectivo, suelen ceder en el tiempo
y pueden estar sujetas a cancelacion si el empleador es despedido, renuncia o no cumple con
los objetivos de rendimiento estipulados en el programa de adjudicacion de acciones.

La diferencia en este tipo de remuneracion esta en que desde el momento en que se le
adjudican, el beneficiario puede disfrutar de los beneficios de un accionista, es decir, de voto
y dividendos, pero no pueden ser vendidas por el ejecutivo hasta que se complete el
calendario, razon por la cual son caracteristicas de directivos en rango muy superior.

También es comln (no todas las veces) que se le solicite al receptor que pague una cierta
cantidad para poder aceptar las acciones restringidas, como en especie de descuento por
adquirir dichas acciones. Actualmente, este tipo de compensacion por capital ha tomado
fuerza a global, tanto que autores como (Murphy, 2013) se atreven a decir que las acciones
restringidas han reemplazado a las opciones sobre acciones como la principal forma de

compensacion basada en acciones.

-Unidades de acciones diferidas (DSU). Deferred stock units es vista por muchos como

el vehiculo preferido para influenciar directores y controlar eficazmente una gestion (Magnan



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 91

et al., 2010), existen quienes lo usan para referirse a un plan que emite unidades que pueden
convertirse en existencias reales en el futuro, algo asi como unidades de stock restringidas.

Un DSU es una combinacion de compensacion diferida y acciones fantasmas de valor
completo, convencionalmente, se depositan en una cuenta bloqueada. Con estas se adquiere
el derecho a recibir acciones ordinarias en una fecha futura (Talha et al., 2009), como una
fecha de jubilacion, en otras palabras, el valor de éstas fluctta con el mercado y no puede ser
accedido por el beneficiario hasta que ya no sean empleados de la empresa; para su
liquidaciéon o una fecha particular haya pasado. Los empleados tienen la oportunidad de
diferir voluntariamente una porcion de sus ingresos en efectivo (salario y/o bonificacion) a
una fecha futura (como con cualquier otro plan de compensacion diferida). La diferencia es
que su diferimiento en doélares se acredita con unidades de acciones fantasmas en lugar de
algun otro interés o rendimiento de cuenta variable.

Las unidades de acciones diferidas pueden ganar el equivalente de cualquier dividendo en
efectivo, pero tampoco se accede al derecho de votacion. Adicionalmente, este con este tipo
el beneficiario acepta no adquirir ningun derecho sobre los activos de la empresa (en caso de
bancarrota) hasta que todos los accionistas comunes y preferidos sean pagados o también
puede que se emita una accién por parte de los fundadores de la compafiia en restringir su
recepcion de dividendos hasta que los dividendos se hayan distribuido a todas las demas

clases de accionistas.

-Compensacion diferida no calificada (NQDC). Las acciones tipo Non-qualified deferred
nacen en la década de 1970 y al igual que las diferidas, han sido ganadas por un empleado,

pero todavia su empleador no se las ha otorgado. La diferencia se encuentra en que son no
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calificadas, es decir, se debe pagar impuestos sobre ellas. Las ganancias en el ejercicio se
gravan como ingresos ordinarios para el receptor y deducibles como un gasto de
compensacion para la empresa (Murphy, 2013). Sin embargo, el disefio de un plan de
compensacion diferida no calificado se asegura de que no se requiera que el ejecutivo pague
el impuesto sobre la renta sobre esas cantidades diferidas hasta que las cantidades realmente
se le paguen.

Un punto favorable de este tipo es que a pesar de que también estan bloqueadas en una
cuenta, un directivo podria usar sus ingresos diferidos para otras metas de ahorro, como

gastos de viaje o educacion.

-Phantom stock. Un plan de acciones fantasma brinda a empleados seleccionados
(administracion superior) muchos de los beneficios de la posesion de acciones sin darles
realmente acciones de la compafiia, sigue el movimiento del precio de las acciones reales de
la compafiia, pagando las ganancias resultantes. Esto a veces se conoce como stock en la
sombra, en lugar de obtener stock fisico, el empleado recibe acciones falsas. Este tipo, es de
gran relevancia como compensacion por capital, pues, solo si el empleado recibe acciones
fantasmas o restringidas, se pueden revocar sus privilegios de acciones (Adams & Ferreira,
2009), lo cual es un nivel de consideracion por parte de la organizacion que hace sentir a los
ejecutivos prestigio.

Estas acciones son generalmente usadas en paises donde esta prohibido el uso de opciones
sobre acciones como componente del pago a directores (Andreas, Rapp, & Wolff, 2012). Por
ejemplo, en Alemania el Tribunal Federal de Justicia prohibid el uso de opciones sobre

acciones como medio de influencia en la gestién, por lo que las organizaciones vieron una
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alternativa similar en el uso de acciones fantasma con el fin de concebir los derechos de

apreciacion de acciones.

-Acciones segun resultado. En la compensacion variable performance share, el objetivo
es similar a los planes de opciones sobre acciones, ya que proporcionan un incentivo explicito
para que el nivel estratégico de una organizacion centre sus esfuerzos en maximizar el valor
para los accionistas. Pero, esta vez el ejecutivo recibe las acciones como compensacion por
las metas planteadas en reunion, en oposicion a los planes de opcion de acciones donde los
empleados reciben opciones sobre acciones como parte de su paquete de compensacion
habitual.

En muchos casos, la distribucion de los porcentajes de rendimiento se basa en el
rendimiento de la empresa en comparacion con las métricas especificas. Segun Adams &
Ferreira (2009) existen dos tipos de medidas de rendimiento: condiciones de rendimiento y
condiciones de mercado. Las primeras son metas financieras, como las ganancias por accién
o el rendimiento sobre el capital. Y, por otro lado, las condiciones de mercado comparan el
desempefio de la empresa con el mercado o un segmento del mercado, por ejemplo, el retorno
total de los accionistas frente a sus pares. Los periodos de rendimiento son tipicamente de
tres afios de duracion. Sin embargo, Andreas et al (2012) argumentan que las empresas
pueden estructurar los planes de participacion en el rendimiento basados en el flujo de
efectivo de las actividades operativas, el rendimiento total del accionista, el rendimiento del
capital o una combinacidn de varios indicadores de qué tan bien esta funcionando la empresa

durante un periodo determinado.
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5.2.2.2.2 Retribucidn en efectivo. Por el contrario de la compensacién por capital, son
montos en efectivo usualmente anuales otorgados al directivo por buen rendimiento propio
0 general de la organizacion. Tipicamente, el comité de compensacion de acuerdo con las
metas planteadas por la junta directiva define el porcentaje de ganancia frente al logro de
estas. A continuacion, las diferentes maneras de bonificar en este modelo encontradas en la

investigacion.

-Bonos. Los bonos representan incentivos a corto plazo y deben estar basados
directamente en el rendimiento de la organizacion (Cybinski & Windsor, 2013), en Estados
Unidos se experiment6 una prueba piloto del sistema de compensacion anual, se considerd
un éxito y se convirtio en la practica de compensacion dominante para ejecutivos de empresas
estatales, especialmente en las grandes empresas desde 1994 (Ding et al., 2010). Estos planes
de tienen un "valor de fecha de concesién” generalmente medido como la bonificacion
objetivo, que se paga cuando la empresa alcanza el rendimiento objetivo (Murphy, 2013). El
pago de bonos de gestion se determina con frecuencia por dos indicadores: objetivos y
subjetivos del desempeno del personal directivo. Por su propia naturaleza, la informacion
subjetiva no es verificable con fines de contratacion (Reichelstein, 2009).

Un claro ejemplo encontrado en la literatura (Balsam et al., 2011) asi como en las
entrevistas realizadas (ver Apéndice F) en la investigacion, fue el pago de un bono anual de
acuerdo con las ventas de la organizacion. Es decir, se toma el registro natural de ventas, se
mide con respecto a un indicador basado en las metas y de acuerdo con ello, el capital humano
del nivel estratégico de la organizacion recibe un bono en efectivo. En algunos casos

colombianos, para organizaciones de caracter estatal, las cuales no pueden otorgar acciones
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como parte de pago a ejecutivos, dicho bono usualmente es mayor al efectivo mensual pero
no superior al total efectivo anual recibido por el ejecutivo. Version que se soporta ademas
con datos extraidos de la 402 Investigacion Nacional de Salarios y Beneficios 2015-2016 de
la Federacion Colombiana de Gestion humana ACRIP en la Figura 11.

La compensacion basada en ventas es una éptima forma de retribucion, pues estudios
empiricos han comprobado que cuando las organizaciones crecen (gracias a las ventas),

aumenta por consecuencia la compensacion ejecutiva (Lilling, 2006).
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Figura 11. Bono por desempefio otorgado como nimero de salarios al afio. Adaptado de la Investigacion
Nacional de Salarios y beneficios Acrip 2008.

-Dividendos. Los dividendos son uno de los beneficios econémicos que se conceden a
accionistas, éstos a su vez tienen la opcidn de invertir nuevamente en el negocio o tomarlos
como pago en efectivo en forma de dividendos. En compafiias consideradas de ‘alto
crecimiento’ generalmente no ofrecen dividendos, dado que reinvierten los beneficios para
mantener su crecimiento ampliando el negocio. Sin embargo, en algunas organizaciones se

otorga parte de los dividendos a ejecutivos como respuesta a su manejo durante el afio.
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Existe una relacion positiva entre el pago de dividendos y remuneracion de los ejecutivos,
lo que implica que los pagos de dividendos son, en determinadas circunstancias, por lo
menos, premiados por los accionistas (Bhattacharyya, Mawani, & Morrill, 2008), quienes
obviamente utilizan el contrato de compensacién para inducir directivos con menor
productividad (es decir, los administradores con menos acceso a los proyectos con VPN
positivo) para distribuir mas de sus ingresos o dinero en efectivo disponibles en forma de
dividendos. Por el contrario, los gerentes de alta productividad tienen acceso a proyectos con
VPN mas positivos. Estos gestores, por lo tanto, ofrecen incentivos para invertir mas de sus
ingresos o dinero en efectivo disponibles en negocios productivos, dejando menos para su
distribucion como dividendos. En consecuencia, el pago de dividendos se asocia
negativamente con la productividad empresarial (Sanchez-Marin, Baixauli-Soler, & Lucas-
Perez, 2011; Yermack, 2010). En equilibrio, los gerentes de productividad mas altos se pagan
mas y, por lo tanto, se deduce que los pagos de dividendos estaran asociados negativamente

con la compensacion a la gerencia.

-Derechos vinculados a la cotizacion de acciones (SAR). De forma similar a las
opciones sobre acciones, los Stock Appreciation Rights son beneficiosos para el ejecutivo
cuando aumentan los precios de las acciones de la compafiia; la diferencia, la cual es vista
como el principal beneficio que viene con los SAR es el hecho de que el empleado puede
recibir los ingresos del aumento de los precios de las acciones sin tener que comprar nada
(Argandofia, 2000), sino que reciben la suma del aumento en acciones o en efectivo.

En otras palabras, ofrecen el derecho al equivalente en efectivo de los aumentos de valor

de un cierto nimero de acciones durante un periodo de tiempo predeterminado. Es decir, se
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otorgan una cantidad de SAR vy se fija un tiempo, al pasar ese tiempo la empresa paga al
empleado la ganancia entre el precio en que estaba la accion cuando se concedid y el dia en

que se ejecuto.

5.2.2.3 Otros (Beneficios). Son aquellos beneficios que no constituyen factor salarial, son
dados en especie como automovil, vivienda, creditos blandos, seguro medico, plan de
pensién especial, tiempo libre remunerado y otros (Houge, 2011). Los cuales se implementan
para recompensar y reconocer a los colaboradores, es un estimulo a su permanencia y
fidelidad en la compaiiia. “Estos beneficios son la manera mas eficiente para proporcionar
una compensacion a los ejecutivos, su costo no se refleja en que los niveles de remuneracion
de los ejecutivos que se dan a conocer publicamente” (Weisbach, 2007, pg. 8).

Globalmente, este tipo de beneficios se da a personal directivo o ejecutivo. En un estudio
de pueblos y aldeas empresas chinas, se encontrd que el pago de incentivos estd presente,
pero es mas fuerte en el nivel de administrador que a nivel de los trabajadores (M Firth, Fung,
& Rui, 2006) vy, de hecho, los beneficios varian dentro del nivel estratégico, es decir, el
director comercial de una organizacion obtiene menos gratificaciones que el vicepresidente
y asi sucesivamente.

Hacer coincidir los incentivos adecuados con los objetivos correctos es un verdadero acto
de equilibrio, es imprescindible contar con un sistema justo y transparente de compensacion
de ejecutivos. De acuerdo con Cao & Wang (2013), cada empresa ofrece un contrato de
incentivos al CEO que logra la compensacion optimista entre la probabilidad de retener al

CEO vy el beneficio esperado condicional a la retencion; mayor rendimiento.
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No obstante, se encontraron revisiones en oposicion con las ventajas de los beneficios.
Por ejemplo, O’Neill (2007) afirma que los pagos de incentivo son inapropiados para los
altos ejecutivos y el efecto que causan es que dirigen a los ejecutivos a centrarse en las
medidas no validas, lo que reduce su capacidad de aprendizaje y fomenta el comportamiento
no ético. Por otro lado, segin Abernethy, Kuang, & Qin (2015) la contratacion de incentivos
es una solucion menos eficiente para los problemas de agencia cuando los CEO poderosos
pueden influir en su propio salario. Sin embargo, la posicién que se toma frente a las
diferentes opiniones es que el componente “otros” es tan importante como los otros dos, pues
de este emanan acciones que inducen efectos en el comportamiento de las personas, asi como
promover la mejora de la reputacion o el acceso a oportunidades de establecer contactos,
interacciones sociales con la gestién, conocimientos valiosos mercado o acceso a personal y
material (Magnan et al., 2010). A continuacién, en la Tabla 12 se listan los beneficios

encontrados en el estudio.

Tabla 12
Otros (beneficios) en la remuneracion de cargos directivos
Beneficio Definicion
Tiene por objetivo apoyar a la adquisicion de bienes por parte del
empleado o a cubrir necesidades repentinas, mediante la asignacion
Créditos blandos de un préstamo por parte de la organizacién con una tasa de interés

baja, un plazo mas cémodo y flexible de lo que ofrece el mercado
financiero.

Es una pension ejecutiva establecida por los empleadores. Se
establece bajo un fideicomiso y, tipicamente, el empleador actuara
como fideicomisario. El valor final del plan de pensiones dependera
de las contribuciones que se hayan realizado a lo largo de los afios y
el rendimiento de la inversion que los fondos privados hayan logrado
en su Pension ejecutiva. Ademas, por ejemplo, en Colombia la
adquisicion de este tipo de productos permite disminuir la base
gravable para la retencion en la fuente.

Pension especial
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Beneficio Definicion

Es un pago adicional que debe realizar la empresa a la entidad
prestadora de servicio de salud con el objeto de asistencia médica
preferencial que garantice y cubra méas de lo que ofrece el plan
obligatorio de salud.

Se fundamenta en asignar acciones en clubes privados a los
Membresias empleados cubriendo el pago total o parcial de las cuotas de
mantenimiento y/o consumo dentro de dicho club.

Consiste en la asignacion por parte de la empresa al ejecutivo de
Bienes en Usufructo  bienes que podré usar y disfrutar. Los mas usados en la remuneracién
de cargos directivos son automoviles y vivienda.

Uno de los beneficios para los directivos de mas alto nivel lo es el
Servicio de proteccion  servicio de proteccién o acompafiamiento en caso de que el ejecutivo
lo solicite. Fue extraido por medio de las entrevistas realizadas.

Seguro médico plus

A modo de conclusion, se encontré ademas una relacion positiva entre pago de incentivos

a ejecutivos y rentabilidad a los accionistas (Jouber, 2016).

5.2.3 ldentificacion de factores determinantes en la remuneracién de cargos
directivos. Los factores ayudan a mejorar las estrategias de compensacion de los ejecutivos,
contribuyendo con la fijacion de un sistema de compensacion que cumpla con los objetivos,
es decir, que sea equitativo en lo interno, competitivo en lo externo y de un practico manejo.
Adicionalmente, con dichos se apoya el problema principal de alinear sus objetivos con los
de la organizacion en una relacion en la cual ambos ganan.

Reconociendo la trascendencia de lo anterior, mediante la busqueda de literatura global,
se encontraron factores preliminares tedricos determinantes en el sistema de compensacién
de cargos directivos (ver Apéndice E), estos a su vez fueron revisados entre los mismos
documentos con el fin de determinar la incidencia dentro de la literatura y en seguida se
agruparon segun la inherencia a la organizacion, capital humano y entorno (ver Apéndice C).

Posteriormente se decidié corroborar algunos de ellos mediante unas entrevistas (ver
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Apeéndice F) a expertos en el area de talento humano en remuneracion de cargos directivos y
a ejecutivos de empresas en el ranking 100 con mayor capacidad de atraer y retener el talento
en Colombia, 2017.

El procedimiento mediante el cual se llegd los factores determinantes para la

remuneracion de ejecutivos se encuentra en el Apéndice G.

5.2.4 Factores determinantes para la remuneracion de cargos directivos. “Los
inversores y ejecutivos difieren de los factores que se deben utilizar en la determinacién de
la compensacion ejecutiva; inversores ponen el mayor énfasis en los factores de rendimiento;
y los ejecutivos ponen mayor énfasis en los factores de capital humano” (Fleming & Schaupp,
2012, pg.19).

Resultado de los hallazgos, la Figura 12 muestra un bosquejo general de factores
determinantes identificados en el sistema de compensacidn para cargos directivos junto con

su clasificacion correspondiente.

5.2.4.1 Organizacionales. Conjunto de factores que hacen parte de caracteristicas o
situaciones inherentes a la organizacion. Segun Michael Firth, Fung, & Rui (2007), los
niveles de compensacion de los ejecutivos estan sistematicamente relacionados con las
caracteristicas de la empresa. Aunque parecen insignificantes, el tamafio corporativo, las
oportunidades de crecimiento, el riesgo y otros tiene un efecto positivo y significativo en los

niveles de compensacion.
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Figura 12. Factores determinantes para la remuneracion de directivos.
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Estos factores a su vez se separan segun su relacion: inherentes a la remuneracion,

inherentes al control e inherentes tanto a la remuneracién como al control.

5.2.4.1.1 Inherentes a la remuneracion. Son 3 grupos de factores que se relacionan

meramente con la asignacion del valor monetario del ejecutivo.

-Caracteristicas. Condiciones y condicionantes de la organizacion en cuanto a

propiedades internas de la misma:

-Factor determinante: Tamafo. La relacion entre el tamafio y el salario de ejecutivo se ha
mantenido en gran parte de la literatura (Mcknight & Tomkins, 2004). Una explicacién légica
es que el tamafio de una organizacion se asocia con la complejidad del trabajo. Como
organizacion se hace mas grande y mas compleja, el nivel de conocimiento y comprension
se vuelve mas exigente (S. L. Sun et al., 2010), por ende, requiere de gestores con mas talento,
que debe ser altamente compensado. El pago deberia aumentar para cualquier requisito de
capital humano adicional exigido por la posicién (Canarella & Gasparyan, 2008).

Es decir, existe una relacion positiva entre la remuneracion de los ejecutivos y el tamafio
de la empresa (S. L. Sun et al., 2010), hay algunos estudios que examinan especificamente el
efecto del tamarfio de la empresa en la remuneracion del ejecutivo. Por ejemplo, Andreas et
al. (2012) encuentran que el coeficiente de tamafio implica que duplicar el tamafio de la
empresa va acompafiado de un aumento del 26% en la compensacion total del director

general, y Le et al. (2013) mediante evidencias empiricas transnhacionales de empresas
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nacionales y multinacionales, encuentran que el componente de incentivo no monetario en
las pequefias empresas, es casi tres veces mayor que en las grandes empresas.

De la misma manera, los expertos entrevistados de las Empresas A y D, aseguran que
indiscutiblemente es un factor relevante, por ejemplo, en empresas de talla mundial el alcance
de la organizacion requiere capacidades, habilidades y competencias mejor calificadas en el
sector y por ellos se define el salario de los miembros de ésta.

Algunos autores aplican multiples determinantes del tamafio de la organizacion, por
ejemplo, los activos totales y las ventas (Oberholzer, 2014), las ganancias y capitalizacion de
mercado, los activos totales y el nimero de empleados, el valor de mercado de los activos y
el valor de mercado del patrimonio, el valor de la empresa, las ganancias antes de intereses e

impuestos (EBIT) y los activos totales.

-Factor determinante: Ambito de operacion. La diversificacion geogréfica ofrece algunos
aspectos unicos de la complejidad empresa. Los ejecutivos de las empresas diversificadas
geograficamente, es decir, las multinacionales, tienen diferentes habilidades (por ejemplo,
conocimiento de idiomas y el conocimiento global mas amplio) en comparacion con los de
las empresas nacionales. Dada la complejidad del entorno en el que operan las
multinacionales, también ha aumentado la responsabilidad. Ademaés, Le et al. (2013)
argumentan que la el &mbito de operacion aumenta las acciones de la administracion por la
ambigliedad y por lo tanto, una prima de compensacion y un mayor énfasis en pago

contingente podrian ser necesarios a medida que aumenta la internacionalizacion.
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En comparacion con las empresas nacionales, las multinacionales son mas propensas a
aplicar la compensacion basada en acciones y proporcionar mas incentivos no monetarios

(Le etal., 2013).

-Factor determinante: Proceso de fusion. Se fundamenta en reconocer si la organizacion
se encuentra en estado de fusion. Es decir, la modalidad de negocio en la que se juntan dos o
mas empresas separadas en una Unica y universal identidad econémica. La influencia de esta
condicion es el impacto que se general debido a que una empresa es absorbida (adquiriente)
por la dominante y por ende se cambian las caracteristicas del recurso humano.

Por ejemplo, en organizaciones que cotizan en bolsa, el precio de las acciones de la
adquirente cae en respuesta al anuncio de la fusién, lo que reduce la compensacion y la

riqueza de los gestores y propietarios de dicha organizacion (Dossi, Patelli, & Zoni, 2010).

-Factor determinante: Estrategia empresarial. Al determinar la remuneracion de los
ejecutivos, las empresas consideran su estrategia. Este factor destaca la importancia de
alinear la politica de compensacién con la estrategia de la empresa. Por lo tanto, un sistema
de compensacién cuidadosamente disefiado se convierte en otra herramienta para que los
accionistas induzcan la implementacion efectiva de la estrategia de la empresa (Balsam et
al., 2011).

Segun Balsam et al. (2011), las empresas persiguen dos tipos de estrategias: la estrategia
de liderazgo de costos, que responde colocando un peso significativamente mayor en las
ventas y la estrategia de diferenciacion implica un peso significativamente menor en el ROA.

Estos hallazgos son consistentes para las organizaciones que adaptan sus sistemas de



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 105

compensacion para alentar a la administracion a seguir una estrategia particular. No obstante,
el experto de la Empresa D argumenta que no se deben ver como estrategias excluyentes sino
al contrario incluyentes, donde una debe ir de la acompariada con la otra. A la medida en que
haya buen reconocimiento por consiguiente hay buenos resultados (ventas) y por lo tanto se
remunera de forma positiva estos ejecutivos.

Una contribucion importante por parte del experto proveniente de la empresa A, es que
mas que la forma en que se remunera dependiendo de la estrategia, es el tipo de ejecutivo
que necesitd para perseguir dicha estrategia, ademas asegura que todas las empresas

persiguen una estrategia de ventas.

-Economicos. Seguidamente se presentan lo factores determinantes para la remuneracion
de ejecutivos que se encuentran directamente relacionados con el valor financiero de la
organizacion. En soporte, autores como Lee & Chen (2011) y Pennathur, Gilley, & Shelor
(2005), encontraron que cuanto mayor es el valor de la organizacion, mayor es la

compensacion de los ejecutivos.

-Factor determinante: Rendimiento. Es consistencia mundial que la compensacion de un
ejecutivo depende, en parte, del desempefio de la empresa. En particular, cuando se da este
tipo de retribucidn, la compensacién es mayor si el rendimiento de los activos es alto, estudios
empiricos lo han comprobado (Argandofia, 2000; Cho, 2007; L. S. Kang & Nanda, 2017;
Lilling, 2006; S. L. Sun et al., 2010; Unite, Sullivan, Brookman, Majadillas, & Taningco,
2008). Adicionalmente, en las entrevistas realizadas como parte de la investigacion, todas las

empresas mencionaron este factor como el mas importante aln cuando no se les pregunto por
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este debido a su soportada importancia encontrada en la literatura. En firmas grandes
norteamericanas con pasivos considerables, se identificO que la remuneracion de los
ejecutivos es menor y menos sensible al desempefio debido a la existencia de un miembro
designado por el banco en sus juntas directivas (Abe et al., 2005).

El desempefio de todas las organizaciones siempre va a depender en gran parte de las
ventas (Chowdhury & Sonaer, 2015; Segalla, Rouzies, Besson, & Weitz, 2006). Por ello, los
propietarios prefieren métodos de compensacion basados en resultados (Lerner et al., 2009),
pues mediante el rendimiento se esta premiando el desempefio del equipo de ejecutivos y
castigando si la empresa no obtiene provecho.

Los resultados de las empresas se pueden medir de diferentes maneras. Usualmente se
recurre al retorno sobre activos ROA (Florin, Hallock, & Webber, 2015; He, 2008; Lee &
Chen, 2011), este se calcula como el beneficio obtenido por la empresa antes de intereses e
impuestos dividido en los activos Totales. Balsam et al. (2011) afirman que las empresas que
persiguen una estrategia de liderazgo de costos colocan un peso significativamente mayor en
las ventas y las empresas que persiguen una estrategia de diferenciacion tienen un peso
significativamente menor en el ROA. Adicionalmente, Franco-Santos, Bourne, &
Huntington (2004) afirman que todas las empresas que usan sistemas formales de medicién
de desempefio que incluyen medidas financieras y no financieras, ya estan alineadas con la
estrategia de la organizacion.

Otras maneras de medir el rendimiento lo son los indicadores claves, cuadros de mandos
0 modelos de excelencia empresarial. Estos sistemas proporcionan retroalimentacién sobre
el progreso y la implementacién de la estrategia, ademas de proporcionar retroalimentacion

en términos de direccién de comunicacion e intencién estratégica. Y, la forma en la cual se
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remunera a los ejecutivos de mas alto nivel como el CEO y los integrantes de la junta
directiva es con los rendimientos del mercado accionario (Michael Firth et al., 2007; Nulla,
2015), ya mencionado en el numeral anterior de componente variable. No obstante, algunas
empresas, son reacias a recompensarlos con el rendimiento de las acciones, en cambio,
utilizan medidas de desempefio basadas en la contabilidad (Michael Firth et al., 2007).

Las medidas de desempefio basadas en la contabilidad, debe disefiarse de forma
consistente. Por ejemplo, las medidas de rendimiento de flujo de caja auditadas deben usarse
como un control de la razonabilidad de las medidas de ganancias y las medidas contables de
rendimiento deben ajustarse para el costo del capital. (Lin, Liao, & Chang, 2011; Raithatha

& Komera, 2016; Shan & Walter, 2016).

-Factor determinante: Condiciones de riesgo. El riesgo empresarial es un factor
determinante potencialmente importante de compensacion de los ejecutivos (Lee & Chen,
2011). El riesgo es una fuente de complejidad de la organizacion y, por tanto, aumenta la
responsabilidad en el equipo de alta direccion y la supervision ejecutiva por parte de las
juntas. En este sentido, el disefio del sistema y los contratos de compensacion de la direccion
deben disefiarse de forma optima para inducir a los ejecutivos a tomar decisiones de negocio
optimos (Ozdemir & Upneja, 2012). Usualmente, las empresas con un mayor riesgo
financiero tienden a otorgar mas la compensacion basada en el componente variable debido
a la relacion directa del rendimiento y el aumento en el riesgo (Aggarwal y Samwick, 1999;
Cyert et al., 2002).

En organizaciones que cotizan en bolsa, esta condicion se mide como la desviacion

estandar de los rendimientos de las acciones diarias en un afio fiscal determinado (Zheng,
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2010). En las que no cotizan en bolsa, este factor esta directamente relacionado con los

pasivos o el endeudamiento que presente la organizacion.

-Factor determinante: Responsabilidad y riesgo. Es claro que la responsabilidad de cada
cargo es completamente diversa. Es diferente, cuando la toma de decisiones afecta un
departamento o una unidad y no a toda la compaiiia. Por ello, este factor considera que la
responsabilidad de cada cargo incide en su sistema de compensacion. En este sentido, se
encontrd los directores ejecutivos que toman en decisiones de riesgo, reciben los niveles mas
altos de compensacion basada en acciones (Pennathur et al., 2005). En ocasiones es tanto el
riesgo que asume el individuo, en cargos de CEO’s por ejemplo, que lleva a los individuos a
exigir una indemnizacion alta en caso de destitucion (Lee & Chen, 2011).

En este punto aparece entonces un rasgo caracteristico del comportamiento humano. Es
decir, la aversion al riesgo (Coombs & Gilley, 2005). En donde claramente se premia al que
ademas de tomar un proyecto de riesgo, sale victorioso de éste.

Un fendmeno relevante de este factor es que cuando el ejecutivo de una organizacion
acumula una gran parte de su riqueza ligada a las opciones y premios de acciones de la
empresa a lo largo de su gestion, los comités de remuneracion tienden reducir la

compensacion basada en acciones debido a la aversion al riesgo del ejecutivo (Zheng, 2010).

-Crecimiento. Los hallazgos también revelan que la compensacion de ejecutivos esta
asociada positivamente con el crecimiento de la empresa (Abdullah, 2006), se encontr6
también que organizaciones de alto crecimiento tienden a pagar por medio de capital y las de

bajo crecimiento usan mas la compensacion basada en efectivo (Pennathur et al., 2005).
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-Factor determinante: Oportunidad de inversion. La oportunidad de inversion es una
combinacion de activos en lugar y oportunidades de crecimiento (Pennathur et al., 2005).
Estas oportunidades de inversion pueden ser proyectos de expansion, nuevas adquisiciones
y similares que contempla la empresa para estudiar y que se vuelven oportunidades de
crecimiento a largo plazo para la organizacion.

El disefio de compensacion de los ejecutivos se ve influido positivamente con dichas
oportunidades porque implica mayor gestion por los procesos a llevar a cabo, mayor
compromiso Yy por ende una compensacion mas dirigida a esas oportunidades de crecimiento

de capital (Cordeiro & Donald Kent, 2006).

5.2.4.1.2 Inherentes al control. Conjunto de factores que inciden en la compensacién de
cargos directivos mediante monitoreo y vigilancia constante del sistema de remuneracién de

los ejecutivos.

-Propietarios. Las caracteristicas de la estructura de capital son un predictor significativo
(Andreas et al., 2012). La estructura de la propiedad se define como la distribucion del
patrimonio con respecto a los votos y el capital, pero también por la identidad de los
propietarios de los fondos. Estas estructuras son de gran importancia en el gobierno
corporativo porque tienen influencia en el comité de remuneracion y, por lo tanto, la
eficiencia econémica de las corporaciones que administran (Baixauli-Soler & Sanchez-
Marin, 2014). Los propietarios de una corporacion son accionistas, pero los accionistas de
las compafiias que cotizan en bolsa (las compafias que se pueden comprar y vender por

medio de bolsa de valores) no controlan los negocios que poseen. De hecho, es muy posible
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que los funcionarios corporativos que controlan la corporacion ni siquiera tengan una parte
de la compafia. No obstante, siempre han existido figuras que representan tanto a los
accionistas minoritarios como los mayoritarios.

Un gran namero de estudios empiricos en Estados Unidos han concluido que la presencia
de influyentes propietarios se asocia con una mayor intensidad de la vigilancia (S. L. Sun et
al., 2010), que a su vez se asocia con vinculos mas fuertes entre salarios de los ejecutivos y
el desempefio de la empresa. (Sanchez-Marin et al., 2010).

En si son dos factores de los propietarios que infieren en la compensacion de cargos
directivos. La naturaleza del capital y la concentracion de la propiedad son caracteristicas de
gobierno corporativo que explican las variaciones en la remuneracion de los ejecutivos

(Banghoj et al., 2010).

-Factor determinante: Naturaleza del capital. Se refiere al tipo de organizacion en cuanto
a la proveniencia de su capital. Basicamente existen organizacion de propiedad del estado
(publico) o particulares (privado) y de propiedad es compartida entre entidad(es) publica(s)
y entidad(es) privada(s) se considera mixta. Y, dependiendo de la naturaleza del capital se
desprenden una seria de condiciones y consideraciones que afecta el sistema de
compensacion para cargos directivos.

Por ejemplo, segin M Firth et al. (2006), aquellas empresas donde el Estado es el
accionista dominante pondran menos peso en la remuneracion por rendimiento de los
ejecutivos. Ademas, son mas propensas a disefiar el sistema de compensacion en funcion
publica y asi pagar una remuneracion inferior. Por ejemplo, en el caso especifico de

Colombia, empresas de caracter publico o mixto deben adaptar la legislacién colombiana y
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su normatividad. Por otra parte, el estado puede intervenir las organizaciones para alcanzar
objetivos distintos a la maximizacion de beneficios (por ejemplo, para aumentar el empleo)
(Michael Firth et al., 2007). Por estas razones es que las empresas controladas por el estado
son menos propensas a adoptar planes de incentivos para la alta gerencia (M Firth et al.,
2006). Y, en cambio las empresas privadas estan mas dispuestas a tener planes de incentivos
(M Firth et al., 2006).

En cuanto a las empresas administradas por los fundadores (privadas), se encontré que
estan asociadas con un mayor desempefio financiero (He, 2008) probablemente por su alto
compromiso. En particular, los hallazgos sobre empresas administradas por los fundadores
son ventajas. (Alves, Couto, & Francisco, 2016) sugiere que este tipo de propietarios
enfrentan menos costos de agencia y la capacidad de los directores generales para extraer
rentas adicionales es mas probable.

Retomando la perspectiva colombiana desde las entrevistas realizadas, las Empresas A 'y
D son de naturaleza familiar. La primera es multinacional y lo que menciono el experto es
que puesto que la sede principal se encuentra en otro pais (con sus fundadores como
directores generales) cada organizacion por pais es autbnoma frente a la compensacion, para
la segunda organizacion la cual no tiene presencia internacional, dicha se encuentra
directamente ligada a la forma de dirigir de sus propietarios quienes son los mismos que
pertenecen a la junta directiva y por su puesto, influyen el su sistema de compensacién. La
Empresa B tiene una estructura muy fuerte la cual aplica para toda la empresa en todos los

paises donde tiene presencia y a la cual no tiene influencia de propietarios.
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En la Empresa E, sucedié un cambio en la composicion de propietarios que generé una
transformacion drastica en el area de RRHH, con la particularidad de disminuir en
aproximadamente un 20% los salarios en general, asi como las responsabilidades.

Segun Baixauli-Soler & Sanchez-Marin (2014) hay dos escenarios diferentes en los que
el tipo de accionista de control puede determinar la eficacia de la supervision ejecutiva y el
disefio de su compensacion: (1) las empresas controladas por los accionistas mayoritarios
externos no relacionados con la gestidn, que supervisan los ejecutivos sobre todo dentro de
la junta de consejeros externos; y (2) las empresas controladas por los accionistas
mayoritarios internos, que a la vez se combinan las funciones de los ejecutivos con los de
director en la junta. Estos dos tipos de accionistas de control difieren de los accionistas
minoritarios en términos de su funcién de vigilancia y su capacidad para la expropiacion, lo

gue genera costos de supervision divergentes.

-Factor determinante: Concentracion de propiedad. La concentracion de la propiedad se
refiere a la distribucion del patrimonio, a la cantidad de acciones que poseen los inversores
individuales y los accionistas de gran tamafio (inversores que poseen al menos el 5 por ciento
de la propiedad de capital en la empresa) (Baixauli-Soler & Sanchez-Marin, 2014).

El grado de concentracion de la propiedad, determina si se trata de una estructura de
propiedad dispersa o concentrada sobre la que ejerce el control de una mayoria 0 minoria,
respectivamente.

Cuando la propiedad es concentrada hay mas control sobre la alta direccion y, por lo tanto,
la remuneracion recibida se caracteriza por ser mas baja y ligada al rendimiento de la empresa

(Baixauli-Soler & Sanchez-Marin, 2014). Para Baizauli-Soler & Sanchez-Marin (2014) asi
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como para muchos criticos, la alta concentracion de la propiedad tiene un efecto negativo
sobre la remuneracion, dafiando los intereses de los accionistas minoritarios.

Las sociedades cotizadas de Estados Unidos y Reino Unido se caracterizan por una clara
separacion entre la propiedad y la gestion, asi como por el predominio de los ejecutivos en
el consejo de administracion (Baixauli-Soler & Sanchez-Marin, 2014). Al ser dispersas, los
accionistas se ven obligados a depender del agente que ejerce las acciones de direccion de la
empresa (Baixauli-Soler & Sanchez-Marin, 2014). Por el contrario, en las estructuras de
propiedad de los paises de Europa continental, las compafiias estan méas concentradas y la
diferencia entre los gerentes y propietarios de menos afilada. Tanto asi que muchas veces la

junta directiva la conforman los mismos directivos (Baixauli-Soler & Sanchez-Marin, 2014).

5.2.4.1.3 Inherentes a la remuneracién y el control. Conjunto de factores que contribuyen

a la definicion del sistema de compensacion de ejecutivos y al monitoreo de este.

-Factor determinante: Comité de remuneracion. Organo cuya funcion primordial es
apoyar al gobierno corporativo evaluando y recomendando la compensacion de altos
ejecutivos, incluyendo el CEO (Petra & Dorata, 2008). El comité de remuneracion se
establece con el fin de recomendar a la junta directiva un marco de compensacién para los
ejecutivos que sea capaz de atraer, retener y motivar a los directores que gestionan el negocio
en el interés de los accionistas (Talha et al., 2009).

Estos comités, aumentan la eficacia de la junta (Cybinski & Windsor, 2013), mejorando
la supervision de la alta direccion y la remuneracion (Baixauli-Soler & Sanchez-Marin,

2014). De ahi su relevancia, de las cinco entrevistas realizadas, tan solo una (D) no tiene
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comité de compensacion y precisamente se debe a que a pesar de que es una empresa
posicionada en el mercado, es relativamente pequefia en comparacion con las demas.

Para algunas organizaciones que cotizan en bolsa, este comité es obligatorio. Por ejemplo,
La Bolsa de Nueva York, la Asociacion Nacional de Agentes de Valores, y la Bolsa de
Valores de Estados Unidos lo solicitan como nuevas normas de gobierno corporativo. Asi
como todas las empresas ASX300 (indice de capitalizacion bursatil) tienen un comité de
remuneracion de al menos tres miembros, todos los cuales son consejeros no ejecutivos, con
la silla y una mayoria de los miembros son independientes para evitar conflictos de interés
en el pago de los ejecutivos (Cybinski & Windsor, 2013).

Uno de los aspectos mas relevante dentro del comité que marca la diferencia de la posicion
frente a la estructura de compensacion es quienes lo conforman. Ahora la pregunta es,
¢quienes estan en el comité? Generalmente los directivos designados por el CEO, estos a su
vez pueden ser 0 nuevos o antiguos. La influencia de los viejos trae por lo general un historial
de apoyo al CEO, por otro lado, los nuevos carecen de experiencia y pueden ser facilmente
influidos por los directores viejos. De forma similar, los nuevos llegan ahi por que el CEO
los eligid, y un CEO no eligen que se sienten en su mesa contrincantes, mas bien amigos, por
lo que la lealtad al CEO sera ain mayor y cuestionarle su pago no sera un problema que
aparezca (Petra & Dorata, 2008). Entonces, la pregunta debe ser ¢Quiénes deben conformar
el comité? Para que funcione correctamente debe contener un buen equilibrio entre los
directores de harto y con poca antigtiedad, se debe considerar el papel de los accionistas y su
impacto en el disefio del ejecutivo paquetes de compensacién debido a la creciente
participacion de los accionistas en este tipo de decisiones (Marty Martin & Hunt-Ahmed,

2011).
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-Factor determinante: Junta directiva. Este es tal vez, el factor mas determinante en la
compensacion de ejecutivos. La junta directiva en la mayoria de las empresas aprueba o
rechaza cada uno de los componentes del sistema de compensacion, desde el salario base, el
variable hasta cada uno de los beneficios o incentivos. Las juntas estan estructuradas de
manera que coherente con la maximizacion de valor para los accionistas (Adams & Ferreira,
2009).

La junta directiva estd conformada usualmente por directores independientes, externos,
altos ejecutivos y el presidente de la compafia. Los directores independientes y externos
estan para asegurarse de la lealtad del gobierno corporativo (Alves et al., 2016), los primeros
no estan directamente involucrados funcidn operativa, se le asignan tareas de monitorear los
directores o ejecutivos, como presidir retribuciones, participar en el comité de auditoria y
participar en la junta directiva (Talha et al., 2009), en su rol siempre estan bajo el enfoque de
representar a los accionistas minoritarios, y los directores externos se encargan de funciones
especificas de funcionamiento dentro de las entidades tales como las finanzas, administracion
y funcionamiento (Baixauli-Soler & Sanchez-Marin, 2014). Estos ultimos representan a los
accionistas mayoritarios. La retribucion de los directores independiente y externo debe ser
aceptada en el proceso de gobierno corporativo.

Este factor tiene caracteristicas estudiadas empirica y tedricamente como influyentes en
la compensacion de cargos directivos: el tamafio y la cantidad de reuniones de la junta
directiva. Innumerables autores han hablado afirmado que cuanto mayor sea el nimero de
miembros de la junta, mayor serd la compensacion de la administracion superior (L. S. Kang
& Nanda, 2017; Lee & Chen, 2011; Sanchez-Marin et al., 2010), es un determinante de la

eficacia de la gestion empresarial (Lee & Chen, 2011), pues es un fuerte indicador de la



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 116

capacidad de la junta para supervisas el pago de la alta direccion, ya que juntas grandes es
mas dificil organizar reuniones (Guest, 2010) y requieren el consenso de mas personas en
cualquier decisién gue se tome (Deschenes et al., 2015).

Respecto a la cantidad de reuniones, es medido como el nimero total de reuniones de la
junta directiva celebradas en el ejercicio. El tedrico racional detras de esta relacion es que las
juntas que se encuentran mas frecuentemente también puedan desempefiar sus funciones de
vigilancia con mas frecuencia (Alves et al., 2016).

No obstante, cierta literatura sobre el gobierno corporativo y el rendimiento de la
organizacion documentan que cuando la junta directiva se retne con mas frecuencia es menos
eficiente, pues més reuniones de la junta de supervisiéon ayudan a frenar la compensacién
ejecutiva y la llevan hasta caerse del rango adecuado (Ding et al., 2010).

Por otra parte, segun Abdullah (2006) la independencia de la junta y el alcance de los
intereses de los directores externos tienen una influencia negativa en la remuneracion de los
directores.

En el caso de las empresas que tienen comité de las entrevistas realizadas, los expertos
manifiestan que el comité de compensacion es el encargado de este tema. No obstante, la
junta directiva entra en accion cuando es un tema muy relevante como el salario de ejecutivos
del nivel més alto como vicepresidentes, CEO vy presidente (en el caso de la Empresa C),
también cuando se estructura por primera vez o se hace una gran modificacion en el sistema
de remuneracién de la organizacién. Ademas, que el componente del sistema de

compensacion que siempre pasa por la junta directiva es la asignacion de beneficios (otros).
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5.2.4.2 Capital humano. Caracteristicas y criterios individuales de acuerdo con una
perspectiva del capital humano que influyen en el sistema de compensacion del mismo
individuo. El capital humano como el stock de habilidades y conocimientos adquiridos a
través de la educacion y la experiencia es un factor determinante de la compensacion

ejecutiva (S. L. Sun et al., 2010).

5.2.4.2.1 Experiencia. Comprende el conjunto de habilidades y conocimientos que se han
adquirido mediante el desempefio de sus funciones. En el contexto de la India, Sun et al.
(2010) que solo en la misma empresa la experiencia tiene una influencia significativa en la

compensacion de los ejecutivos.

-Factor determinante: Tenencia. La tenencia de un cargo es una medida del capital
humano especifico, es el paso por la posicion de cargo ejecutivo en afios. Se asocia
positivamente con la compensacion total (fijo+variable+otros) (He, 2008, Sun et al., 2010).
De forma similar, (Mcknight & Tomkins, 2004) encuentra que la relacion entre las ventas y
el salario del ejecutivo aumenta significativamente con la tenencia de éste.

La tenencia puede ser un indicador de la capacidad de los directores generales de ejercer
influencia sobre un consejo de administracion y sus paquetes de compensacion. Los que
tienen una practica mayor pueden recibir una compensacion considerada en virtud de su
experiencia (Lee & Chen, 2011). Segun Zheng (2010), la tenencia es la principal variable de
interés en el “papel”. Mediante el aumento de la tenencia de un ejecutivo puede construir un
historial probado y desarrollar nuevas relaciones con personas clave, tanto dentro como fuera

de la organizacion (es decir, una dimension politica) (Mcknight & Tomkins, 2004).
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En las entrevistas realizadas, todos los expertos lo consideraron importante, sin embargo,
el ejecutivo de la Empresa B asegura que la tenencia de los directivos no necesariamente
garantiza un desempefio superior en las actividades de este, en su empresa es recomendable
que un empleado dure maximo 2-4 afios en la misma posicion, por el hecho de que afirman
que un empleado ya sea 0 no ejecutivo puede convertirse en un obstaculo para que los demas

y estanca en cierta parte el crecimiento de la compafiia.

-Factor determinante: Habilidades. Son las cualidades individuales, que logra
desarrollar el individuo mediante su experticia (S. L. Sun et al., 2010), son las mas valoradas
en las empresas porque demuestran que ademéas de que el ejecutivo sabe y tiene el
conocimiento, es capaz de ejecutarlo. A pesar de que, de cierta manera, son un factor
subjetivo, estas son las que permiten la promocion dentro de la organizacion y, por ende,
generan mayor experiencia.

Un aspecto relevante, fue que en el cuerpo de la entrevista no se indagaba sobre el factor
habilidades o competencias del ejecutivo en especifico. Debido a su clara importancia en la
determinacion de un sistema de remuneracion para el directivo, motivo por el cual
implicitamente todas las personas entrevistadas la mencionaron como uno de los factores

mas relevantes.

5.2.4.2.2 Factor determinante: Educacién. La educacion ejecutiva indica el logro
formativo mas alto del ejecutivo (Banghoj et al., 2010). En las organizaciones, el ejecutivo
con mas altos niveles de educacion esta directamente relacionado con mayor capacidad y en

consecuencia con un mejor desempefio (Alves et al., 2016). Adicionalmente, siempre en el
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reclutamiento se fija un nivel educativo, con el fin de garantizar que tenga la formacion
suficiente para que la organizacion tenga exito (Xiao, He, Lin, & Elkins, 2013). Por medio
de las decisiones a cargo de este ejecutivo. Como un aporte fundamental gracias a las
entrevistas realizadas, expertos de las Empresas B y C afirman que la educacion es un factor
relevante al momento de ingresar por primera vez a la compafiia ya que una vez dentro

importan mas las habilidades.

5.2.4.2.3 Factor determinante: Edad. La edad es un factor altamente debatido por la
literatura. Significa que la cantidad de afios del ejecutivo influye en su compensacion. La
respuesta es clara, a mayor edad aumenta su nivel de conocimiento. Por medio del estudio
Executive Pay and Performance in Protuguese listed companies, se evidencid que, a mas
edad del ejecutivo, mayor compensacion (Alves et al., 2016), Lo anterior se corrobora con el
siguiente dato: la edad media de un CEO en Estados Unidos es de 55 afios (Fralich & Fan,
2015).

No obstante, hay quienes dicen: si interesa la edad, pero con el objeto de retener personal
joven. Por ejemplo, los entrevistados de las Empresas B, D y E, argumentan que la edad es
importante ya que si se analiza la curva laboral, es preferible contar con un empleado joven
para formarlo y conseguir que este aporte por mas tiempo a la organizacion, se prefieren
jévenes con potencial porque la empresa hace planes de carreras y ademas dichos tienen mas
oportunidad de movimiento (en el caso de traslados). Adicionalmente, en cuestiones de
costos, es mas econdmico para la organizacion contratar personal sin tanta experiencia

(Ozdemir & Upneja, 2012).
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Asi mismo, existen teorias que sugieren que a medida que los ejecutivos se acercan al
final de sus carreras, se vuelven cada vez mas reacios al riesgo y son menos propensos a
asumir nuevos proyectos (Pennathur et al., 2005). En cambio, los jovenes pueden ver el pago
de incentivos como una significativa herramienta de compensacion y por ende motivacion
para inducirlos a sumir riesgos frecuentemente (Mcknight & Tomkins, 2004).

Otros, tienen una postura de indiferencia acerca de la edad, por ejemplo, el experto de la
organizacion A, afirma que su compafiia no califica por edad, actualmente tienen personas

muy jévenes como mayores que pueden estar en el mismo cargo sin inconveniente.

5.2.4.2.4 Factor determinante: Empresa de procedencia. Se fundamente en el
reclutamiento, si es externo o interno. Es decir, si el ejecutivo es promovido dentro de la
misma organizacion o contratado de forma externa. Las contrataciones de ejecutivos
externos, en promedio en EEUU ganan 15% mas que uno promovido dentro de la
organizacion (Lilling, 2006).

Segun (Ryan et al., 2007), las juntas pueden monitorear los nuevos CEO de fuera de las
empresas mas que los nuevos CEO promovidos desde dentro. Ademads, cuando hay
incertidumbre por parte de la organizacion, lo que se hace es dar mas importancia a la
compensacion por capital, ya que por ejemplo si el ejecutivo es nuevo, no conoce sus
habilidades, pero si es promovido de otro cargo donde el nivel de incertidumbre es menor, y
por ende se puede aumentar la compensacion efectiva (Zheng, 2010).

Asi mismo, todos los entrevistados lo consideraron bastante importante (ver Apéndice F).
Especificamente desde el punto de vista de la promocién interna, genera un impacto

motivacional en todos los miembros de la organizacién, siendo convertido el cargo en un



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 121

cargo aspiracional. Lo que genera ansias en los empleados de conseguirlo. Ademas, que la
promocion es mas econdémica que la contratacién de un externo ya que la organizacion
contratante se benéfica por el conocimiento que este tiene de la otra compafiia. Si se contrata
a un ejecutivo de otra empresa, se deben considerar cargos por bonos de atraccion, pues se
tiene la gran ventaja de tener una mirada diferente, conocimiento de la competencia y

practicas que no se han contemplado en la organizacion.

5.2.4.3 Entorno. Conjunto de factores inherentes al ambiente externo (por ejemplo, la
incertidumbre del entorno externo, el cambio rapido, la intensidad de la competencia) (Dossi

et al., 2010) donde se encuentra la organizacion y por ende condicionan su actividad.

5.2.4.3.1 Sector. Marco global o conjunto de factores del ambiente donde se desempefia
la organizacion que afectan al gremio. Las entrevistas realizadas (Ver Apeéndice F)
permitieron concluir que las organizaciones siempre hacen una referenciacién de la industria,
asi como los salarios del mercado en el que se encuentran para disefiar su sistema de

compensacion externamente competitivo.

-Factor determinante: Tipo de industria. Hace referencia a la clase de industria al cual
pertenece la organizacion, el cual es influyente directamente en el comportamiento del
mercado, es decir las ventas y por ende el nivel de compensacion que puede la organizacion
ofrecer a los ejecutivos. El tipo de industria usualmente es de caracter temporal, como las

crisis y las alzas en el sector.
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-Factor determinante: Salarios del mercado. La estrategia de benchmarking es
caracteristica para identificar y tener referencia de los beneficios y componentes del sistema
de compensacion en cargos similares del mercado y especialmente de la competencia. Los
expertos entrevistados, comentaban que los salarios del mercado se obtienen de entidades

que se encargan de estudiar y promocionar dicha informacion.

5.2.4.3.2 Factor determinante: Localizacion. La region es un determinante de las
diferencias transversales en las estructuras de compensacion (Bryan, Nash, & Patel, 2015).
Este factor esta directamente asociado con el costo de vida en el lugar donde debe ubicarse
el ejecutivo, por ejemplo, en el caso de una multinacional, el cambio desde un pais en via de
desarrollo a un pais desarrollado, la compensacidn va a ser considerablemente mayor puesto
que el costo de vida del pais desarrollado, asi como las ganancias lo son en la misma medida.

Los expertos consultados, coinciden en que la ubicacion determina la remuneracion de
directivos por su relacion con las responsabilidades que el area geografica asignada
demanden. Es decir, si es un ejecutivo encargado de ciertos objetivos en la ciudad capital,
probablemente tendrd mas responsabilidades que en cualquier otra ciudad. Y, por lo tanto,

merece una remuneracion mayor.

5.2.4.3.3 Factor determinante: Normatividad. Existen implicaciones legislativas del
gobierno por parte de cada pais o regién respecto a la remuneracién de ejecutivos. Los
factores institucionales por ejemplo, pueden ayudar a explicar la variacion entre paises en el

uso de la compensacién basada en acciones (Bryan et al., 2010).
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En organizaciones de caracter pablico, el gobierno tiene la facultad de nombrar al director
general y los miembros de la junta directiva, estas tienden a experimentar menos problemas
de la agencia debido a que los gerentes designados aseguraran que las decisiones se
encuentren alineadas con los intereses politicos del gobierno. En consecuencia, los
administradores seran dirigidos mas por sus intereses politicos que el bienestar puramente
social en su gestion de la organizacion (Minhat & Abdullah, 2014).

Los requisitos legales en algunos paises, por ejemplo, exigen que todas las empresas que
cotizan en bolsa publiquen un informe con la remuneracion del director general y su estado
financiero anual. Pues, seglin el gobierno de estos paises, esto mejorard la transparencia. De
manera similar, la reglamentacion bursatil también exige a las empresas tener revelaciones
de retribucion global y politicas para los ejecutivos. Ya que, segun ellos, esto disminuira el
riesgo de excesiva remuneracion. Pues, el objetivo es proteger a los accionistas e inversores

potenciales (Talha et al., 2009).

5.2.4.3.4 Economia. Conjunto de factores macroeconémicos que impactan el rendimiento

de las organizaciones.

-Factor determinante: Economia mundial. Los movimientos econémicos que realiza el
mundo, fendbmenos que estan ocurriendo actualmente como los problemas derivados del
aumento demografico, los avances tecnoldgicos, el estancamiento de algunas economias, el
calentamiento global, entre otros, se integran directamente en los mercados financieros
nacionales y dado a que estos cambios se dan de forma veloz, los mercado laborales se

desequilibran y el capital humano no puede seguir al ritmo de la evolucién de la demanda de
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la economia mundial. Por ello, el factor economia mundial tiene un efecto globalizado en la

remuneracion de los ejecutivos.

-Factor determinante: Economia nacional. ¢Las empresas en paises que son
econdémicamente similares eligen contratos de compensacion para ejecutivos disefiados de
manera similar? Gracias al estudio The effect of cultural distance on contracting decisions -
the case of executive compensation se comprobd que la economia de cada pais, al ser
cambiante y diferente es un factor determinante en el sistema de compensacion de los
ejecutivos (Bryan et al., 2015). Por ello, es que el nivel de produccion en cada uno de los
sectores, el desarrollo y el trabajo de un pais conforman la base de ganancias, asi como
oportunidades de crecimiento dentro de éste. Y, precisamente por este factor es que, segln
el informe mundial sobre salarios de la OIT, se encuentra un menor crecimiento salarial en
las economias emergentes y en desarrollo, y mayor crecimiento salarial en los paises

desarrollados.

5.2.4 Practicas asociadas a la remuneracion de cargos directivos identificadas. Se
presentan las practicas identificadas inherentes en el topico por medio de la revisién de

literatura y a las entrevistas realizadas a expertos en el topico de las empresas A, B, C, D , E

y F.

5.2.4.1 Composicion del sistema de remuneracion de ejecutivos. Esta practica es

basicamente comparativa, corresponde a qué tanto porcentaje se le da a cada componente del



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 125

sistema de compensacion de ejecutivos. Recordando el sistema de remuneracion planteado
salario fijo, salario variable y otros.

En la revision de literatura se identifico que, en Estados Unidos, China y Reino Unido con
el paso del tiempo, el salario base o discrecional cada vez es menor (Shan & Walter, 2016).
Actualmente el porcentaje promedio del salario de los ejecutivos se encuentra entre el 14%
y 18% de la compensacion total. Es decir, el resto del salario corresponde a la compensacion
variable mas el componente otros. Por eso, fue interesante investigar como funciona en
Colombia esta distribucion. De primera mano, con las entrevistas todas las personas
afirmaron que el salario fijo es el de mayor aporte (ver Apéndice F), algunos dieron un
porcentaje general 80% - 20% para salario fijo y variable respectivamente. Sin embargo, se
revisé el estudio de ACRIP 2011 para Colombia con el fin de contrarrestar los hallazgos de
la revision narrativa.

Se evidencia en la Figura 13 que en Colombia la cultura laboral se nota més radical en la
importancia del salario fijo, situacion que corresponde en gran fraccion a las heterogéneas

economias entre ambos paises, la legislacion y las culturas regionales.
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Colombia Estados Unidos

@ Componente Fijo
@ Componente Variable
@ Otros (Beneficios)

Figura 13. Composicidn del sistema de compensacion de directivos en Colombia, Estados Unidos. Adaptado
de Acrip 2011 y Execucomp 2014.

5.2.4.3 Incidencia de la retribucion por capital. Las recompensas no monetarias, como
la compensacion de capital, son una estratégica forma de motivar a los miembros de la
organizacion. Estos tipos incentivos vinculan directamente el bienestar financiero de los
colaboradores con el bienestar financiero de la empresa. A medida que las acciones de la
compafiia suben y bajan, el valor de su bonificacion también fluctia. Cuando un equipo se
desempefia particularmente bien, puede ver cdmo esto no solo ayuda a la organizacion, sino
que también ayuda a su propia situacion.

La especialidad de la retribucion por capital parte de que los empleados estdn muy
motivados para permanecer en la organizacion y progresar en su carrera alli en lugar de
buscar nuevos destinos. Los empleados con frecuencia cambian de trabajo porque reciben
los mismos tipos de bonificaciones, razén por la que eligen ir a otro lugar tan pronto como
se les ofrezca un poco mas.

Este tipo de compensacion beneficia tanto a los propietarios como a los miembros de la

organizacion. Los empleados se sienten mas valorados al obtener una bonificacion que
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realmente los beneficia en su concepto, y los propietarios retienen este valioso talento que
busca incrementar el valor de la organizacion para que de igual forma se incrementen sus
beneficios por capital.

En la literatura, se evidencia como algunas de las mas grandes organizaciones del mundo
utilizan esta estructura para compensar a sus ejecutivos, sin embargo, con casi mas de 70
afios desde que este tipo de retribucion inicid, sus impactos negativos también han hecho
presencia. Las opciones sobre acciones trajeron algunas consecuencias no deseadas de
acuerdo con la popular prensa de negocios de Estados Unidos. Por ejemplo, (Meek et al.,
2007) evidencio que las opciones sobre acciones se usaron para manipular las ganancias
inflando el precio de las acciones e induciendo error a los inversores sobre el verdadero
estado de sus empresas. Este fenomeno es conocido como Earnings Management desde 1989
cuando Schipper lo define como una intervencion deliberada en el proceso de informacion
externa, con la intencion de obtener alguna ganancia privada. Es decir, cuando los ejecutivos
usan el juicio en la informacion financiera y en la estructuracion de transacciones para alterar
informes financieros a cualquiera de engafar a algunos grupos de interés sobre el resultado
economico de la empresa (B. Sun, 2013), o para influir en los resultados contractuales que
dependen en las cifras contables reportados.

Por ejemplo, un CEO puede presionar al director financiero (CFO) para manipular las
ganancias debido a que el primero tiene opciones sobre acciones que podrian aumentar su
valor si las ganancias mas altas conducen a los aumentos de precios de acciones (Chourou,
Abaoub, & Saadi, 2008). Las investigaciones anteriores sugieren que este comportamiento
de decisiones oportunistas por los CEO se acelera cuando esta cerca el despido o la

liquidacidn. Estas acciones, por lo tanto, en lugar de crear riqueza, llevaron a los ejecutivos
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a tomar acciones a corto plazo con el Gnico fin del beneficio propio. Por ello, la revision
permitio identificar que las opciones son cada vez menos popular (Keasey, 2006; Pennathur
et al., 2005), pues segun Nourayi & Daroca (2008), complican el problema de la medicién
de compensacion, con el advenimiento de las opciones sobre acciones como una forma
importante de la compensacion, la medicion se hizo mas dificil, dando lugar a formulas
matematicas, tales como el modelo Black-Scholes de precio de opciones (Black y Scholes,
1973) como un sustituto de los métodos mas convencionales, y poco a poco en
organizaciones de Estados Unidos, Reino Unido y Asia estan siendo sustituidos por los
planes de acciones de rendimiento y planes de bonificaciones anuales diferidos (Keasey,
2006). Estos nuevos tipos no transmiten mismas ventajas fiscales para el ejecutivo, pero
pueden utilizarse para bloquear los individuos en las empresas y también es mas facil para
atar las bonificaciones a las acciones reales de las personas.

Mientras que el 80 por ciento de las grandes empresas de Estados Unidos ofrecié opciones
sobre acciones a sus directores en 2001, ese porcentaje se redujo a alrededor del 50 por ciento
en 2006 (Lublin y Bulkeley, 2006). Adicionalmente, gracias al analisis del pago de los CEO
incluidos en Standard & Poor’s 500 (El indice se basa en la capitalizacion bursatil de 500
grandes empresas que poseen acciones que cotizan en las bolsas NYSE o NASDAQ), se lo
considera el indice mas representativo de la situacion real del mercado) utilizando datos de
ExecuComp realizado por (Executive Compensation- Where We are, and How We) en 2013,
se evidencio que dichas organizaciones, en su mayoria norteamericanas, para ser mas exactos
el 96% habian sustituido la metodologia de pago de opciones sobre acciones por las acciones
restringidas. Asi mismo, (Nourayi & Mintz, 2008; Shan & Walter, 2016) concluyeron que el

mayor componente de la compensacion ejecutiva se relaciona con los stocks (acciones
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restringidas y participaciones en el rendimiento) con un 31% aproximadamente y que las
opciones sobre acciones comprenden el 18% o el 19% de la compensaciéon total media.
Ahora bien, con las entrevistas realizadas en Colombia (ver Apéndice F) ocurrieron dos
aspectos relevantes: La empresa C no otorga ningun tipo de opciones sobre acciones o
premios con acciones a los altos directivos debido a que es una empresa de caracter mixto
(estatal y privado) y realizar este tipo de retribuciones esta totalmente prohibido por la
constitucion colombiana. Sin embargo, por otro lado, la Empresa F que también es de caracter
mixta, otorga acciones a sus ejecutivos por medio de una filial que pertenece a los
propietarios privados de la organizacién. El segundo aspecto corresponde a las Empresas A,
B, E, F quienes si manejan la compensacion de retribucion por capital mediante opciones
sobre acciones, acciones por desempefio y acciones restringidas, las cuales acapara a los
ejecutivos de maés alto nivel asegurando asi al talento mas valioso. Esto no quiere decir que
en Colombia solo se usen estos tres tipos de compensacion por capital, simplemente como se
ha mencionado, se hace uno de los hallazgos de las entrevistas como un apoyo a la revision
literaria realizada. Lo que se puede concluir de las entrevistas es que dichas organizaciones
no tienen la misma perspectiva frente a las opciones sobre acciones como sucede en Estados
Unidos, Reino Unido y Asia, ya que principalmente no se otorga en mayor proporcion el

componente variable, que en estos paises constituyen mas.

5.2.4.3 indice de mujeres en cargos directivos. Como ya se menciond, el factor género
es importante en la remuneracion de cargos directivos, se expuso la brecha salarial de este
mismo, pero hace falta mencionar una practica mundial sobre el indice de mujeres en cargos

directivos. En la revision narrativa realizada, todos los articulos confirmaron que en cargos
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directivos las mujeres tienen poca participacion. Por ejemplo, (Mohan & Ruggiero, 2007)
encontraron que pocas mujeres ocupan la oficina del CEO: menos del 1% de las compafiias
Fortune 1000 (500 mayores empresas estadounidenses de capital abierto a cualquier inversor)
tienen mujeres jefas ejecutivas. Y los datos de pago cominmente usados de ExecuComp
contienen tan solo15 mujeres CEO. Asi mismo, un estudio realizado por Smith et al (2011)
en Dinamarca arrojo que la proporcion de mujeres que llegan a las primeras posiciones en
empresas privadas es bajo comparado con otros paises de la Unién Europea. Pues en 1996,
tan solo el 3% de los CEOs de las grandes empresas privadas danesas eran mujeres. Sin
embargo, diez afios después, en 2005, esta cifra habia aumentado a 5%. De forma similar,

estudios realizados en China siguen la misma orientacion (Xiao et al., 2013).

Paralelamente, a 2008 en Colombia, sélo entre un 10% y 12% de los cargos directivos de
las empresas eran ocupados por mujeres segun ACRIP. No obstante, casi 10 afios mas tarde,
un informe de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), sefiala que en Colombia
51,3% de los diversos cargos directivos de las empresas es ocupado por mujeres, lo cual
constituye uno de los promedios mas altos del mundo. Adicionalmente, en las entrevistas
realizadas se indago por la percepcion dentro de las compafiias con la presencia de mujeres
en cargos directivos y basicamente, la alta gerencia conformada por mujeres corresponde al
50%, 60% y 11% para las empresas A, B, y C respectivamente. Sin embargo, todas las
empresas tienen una vision optimista y no discriminativa frente al tema. Por ejemplo, en la
Empresa C tres afios atras no existia ningan directivo mujer en la alta gerencia y que ahora
el porcentaje haya aumentado de 0% a 11% es una muestra de aumento a través del tiempo
y que tal como se dijo en el capitulo correspondiente a los factores determinantes, el género

no lo es.
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5.2.4.4 Mecanismo de voz “Say On Pay”. Alta remuneracion de los ejecutivos,
especialmente en las empresas de bajo rendimiento, ha sido durante mucho tiempo objeto de
protestas de los accionistas. Say On Pay es un mecanismo que permite a los accionistas influir
en el pago, dandoles un voto de asesoramiento, proporcionando oportunidades para influir
en los pagos a ejecutivos, tanto directa como indirectamente. Es una practica mayormente
ligada a la remuneracion del gerente general, usualmente, el voto de los accionistas en temas
de compensacion solo se toma en cuenta para la remuneracion del primer ejecutivo (Alves et
al., 2016), pues precisamente de éste es el techo de los salarios y de alli se desprenden en
modo de jerarquia el de los demas ejecutivos.

SOP juega un papel importante en las empresas cotizadas en Espafia, de la cual segun
(Sanchez-Marin, Lozano-Reina, Baixauli-Soler, & Lucas-Perez, 2016) dos versiones sobre
el asunto: una version positiva indica que un bajo nivel de apoyo SOP en compafiias con
accionistas insatisfechos, permite que se tenga en cuenta la opinion de los accionistas al
disefiar una compensacion del CEO mas alineada en los afios siguientes y en compafiias con
accionistas satisfechos, un bajo nivel de apoyo SOP no tiene una influencia significativa en

la alineacién de la compensacién del CEO.

5.2.4.5 Mecanismo de ecuanimidad “directores independiente y externo”. En busqueda
de promover siempre la rectitud, justicia y sobre todo la imparcialidad, el mercado
organizacional ha creado figuras dedicadas exclusivamente a una labor de equilibrio entre
las partes interesadas. Actualmente, hay dos posiciones denominadas director independiente
y director externo. Son figuras muy importantes dentro del control corporativo, tanto asi que

por ejemplo, en Reino Unido desde 2002 existe una ley que regula el trafico de influencias
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por medio dichos consejeros (Guest, 2010) o en China desde 2001 es obligacion por la CSRC
(China Securities Regulatory Commission) y el nuevo Derecho Corporativo, que las grandes
empresas en china deben implementar la figura de director independiente (Ding et al., 2010).

El consejero independiente representa los intereses de los accionistas y/o socios
minoritarios, es un director que no tiene ninguna relacion con la sociedad mas que su
participacion en la junta directiva y no recibe compensaciones por parte de la sociedad
distintas a sus honorarios o dividendos (Petra & Dorata, 2008); nunca ha sido empleado de
la sociedad; no provee servicios o productos a la sociedad; y no tiene parentesco cercano con
ningun ejecutivo o accionista controlador. Sin embargo, Byrd, Cooperman, & Wolfe (2010)
argumentan que un nuevo miembro de la junta exterior puede ser demasiado respetuoso con
un director general, y de esta manera existen menos probabilidades de ser critico frente a un
miembro de la junta con mayor antigiiedad.

De manera similar, un director externo representa los intereses de los accionistas
mayoritarios, su objeto junto con el director independiente es mejorar la transparencia de la

organizacion, medio ambiente y como tal la eficacia de la junta directiva (Alves et al., 2016).

5.2.4.6 Competitividad externa. “El salario del ejecutivo se ve influenciado por el
promedio de los salarios de la industria”, lo anterior, es basicamente el punto de partida a la
hora de estimar salarios en muchas compafias. Practicamente, es revisar en y comparar las
retribuciones en el mismo cargo y sector.

Segun el experto en el topico de la Empresa C (ver Apéndice F) el primer paso es en con
colaboracion de consultoras se hace una referenciacion para tener los salarios del sector.

Posteriormente, el equipo del area de talento humano de la organizacion establece el sistema
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de compensacion en conjunto y mediante cuadros de los pagos salariales, por niveles de
cargo, que tienen en cuenta la formacidn y otros aspectos que dependen del cargo se establece
una remuneracion con competitividad externa.

Esta préactica es fija dentro de las grandes organizaciones, precisamente por esta razon es

que se encuentran diferentes estudios salariales en apoyo, por sector, tamafio, cargo etc.

6. Caracterizacion de practicas asociadas a los sistemas de compensacién para cargos

directivo e identificacion de tendencias

Mediante la identificacion de las caracteristicas de cada una de las practicas se obtuvo su
caracterizacion y posteriormente se construyeron tendencias de los sistemas de

compensacion para cargos directivos.

6.1 Caracterizacion de practicas asociadas a los sistemas de compensacidn para cargos

directivos.

Dadas las préacticas identificadas para los sistemas de compensacion de cargos directivos, se
procedio a caracterizarlas en categorias mutuamente excluyentes con el objeto de diferenciar
las practicas asociadas al topico. En resultado a este, se eligieron las siguientes dos
categorias: Las practicas inherentes a la estructura del sistema de compensacién y las

practicas inherentes al gobierno corporativo de las organizaciones.
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Entendiéndose las practicas inherentes a la estructura del sistema de compensacion para
cargos directivos como costumbres evidenciadas en la investigacion que pueden ayudar a
disefiar y construir bajo una mejor manera la retribucion de los ejecutivos. Por otro lado, el
objetivo del gobierno corporativo es ser una estructura eficiente y funcional que ajuste los
diferentes intereses generados por la separacion de la propiedad y el control en las empresas
mediante un conjunto de principios y reglas. Una visién comin se basa en la relacion
principal-agente entre accionistas y gerentes y describe el gobierno corporativo como el
conjunto de mecanismos para alinear los intereses de ambas partes (Olaniyi & Obembe,
2017). Por ende, las préacticas asociadas al gobierno corporativo son aquellas que aportan al
control, la proteccion de derechos y principios que regulan una organizacion.

Partiendo de lo anterior, mediante la definicion de las caracteristicas de cada una de las

practicas asociadas, se obtuvo la caracterizacion y se muestra en la Tabla 13.

Tabla 13
Caracterizacién de las practicas de los sistemas de compensacion para cargos directivos
identificadas.

Caracterizacion Practica identificada Definicion

Composicion del sistema
de remuneracion para

Inherentes a la i
cargos directivos

estructura del

de compensacion para cargos directivos.

sistema d_e’ Incidencia de la Estrategia de compensacion como incentivo de ejecutivos
compensacion retribucion por capital por medio del otorgamiento de capital.
p(;r;gg\r/%(;s Estrategia de benchmarking como punto de partida para
Competitividad externa disefiar un sistema de compensacion externamente
competitivo.

En qué proporcion se dan los componentes de un sistema

Mecanismo de voz "Say
On Pay del director general.
Inherentes al
gobierno Mecanismo de
corporativo ecuanimidad "directores

. . " de director independiente y director externo,
independiente y externo

respectivamente.

Voto en la junta directiva que permite a los accionistas
inlfuir en el pago de los ejecutivos o en algunos casos sélo

Estratégia de equilibrio entre los intereses de los
accionistas minoritarios y mayoritarios mediante las figuras
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Caracterizacion Préctica identificada Definicion
indice de mujeres en Proporcion de mujeres en la alta gerencia de las
cargos directivos organizaciones.

6.2 Tendencias en sistemas de compensacidn para cargos directivos.

El mundo, en su enfoque organizativo se encuentra enfrentando un cambio veloz, por lo que
las implicadas a cargo, las empresas, se ven en la necesidad de adquirir personal con las
habilidades apropiadas para llevar a cabo los intereses empresariales con éxito. Tomando
como aporte todos y cada uno de los pasos que permitieron la presente investigacion se han

inferido las siguientes tendencias en los sistemas de remuneracién para ejecutivos.

6.2.1 Aumento en la presencia de la responsabilidad social empresarial en las
organizaciones. Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) la responsabilidad
social de la empresa es el conjunto de acciones que toman en consideracion las empresas,
para que sus actividades tengan repercusiones positivas sobre la sociedad, asi como afirmar
los principios y valores por los que se rige la organizacion.

El objetivo de la RSE es dotar a la empresa de una perspectiva de gestion global, basada
en una linea triple de progreso social, financiero y ambiental. Contribuye a mejorar la
perspectiva que tiene la sociedad frente a la organizacion, asi como a evitar problemas que
afectan a la reputacion empresarial, prever los riesgos normativos y satisfacer las demandas
de los grupos de interés especializados. Ademas, es una oportunidad para crear valor, pues

las politicas de RSE generan nuevas oportunidades y lineas de negocio, lo que permite a las
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empresas diferenciarse y llegar a ser mas competitivas. también las empresas se pueden
beneficiar de ayudas o subvenciones gubernamentales si deciden realizar acciones dirigidas
a mejorar la sociedad.

Las actividades de RSE requieren altas inversiones iniciales que no son recompensadas
de inmediato, y menores beneficios en el corto plazo. Adicionalmente, que la junta directiva
tome la decision de aprobar las actividades de RSE implica que las organizaciones renuncien
a beneficios para ser a la vez rentable y socialmente responsable (Nulla, 2015).

No obstante, lo que se evidencia en la investigacion que cada dia existen mas
organizaciones con compromiso e iniciativas sociales a través de sus programas de RSE,
hasta hacer parte de la estrategia y cultura de muchas empresas. Precisamente, al hacer parte
de la estrategia de la empresa, es que comienza la busqueda de los mejores talentos para
dirigir la organizacion con habilidades relacionadas con la responsabilidad social. Los
directivos responsables, transparentes y que inspiran confianza entre los empleados, clientes,
inversores y socios. Es decir, surgira un factor subjetivo referente al capital humano que

abarque el ser, la humanidad y la solidaridad que debe tener el ejecutivo a contratar.

6.2.2 Aumento de participacion de mujeres en cargos directivos. En las Gltimas
décadas se ha producido un importante cambio en la relacion de mujeres y hombres en el
contexto laboral, siendo evidente el importante papel que actualmente desempefian las
mujeres en todos los ambitos de la realidad. Mujeres y hombres ofrecen a los empleadores
habilidades diferentes, pero igualmente importantes. Las empresas consideran que los
directivos de ambos sexos tienen fortalezas algo diferentes, pero clasifican dichas fortalezas

como igualmente importantes para el éxito.
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En el ambito mas concreto, en lo referente a cargos directivos se considera que han sido
tradicionalmente masculinos. Los factores que inciden en este fendbmeno no solo son
sociologicos y culturales. Pues también se deriva de aspectos como la formacién. Por
ejemplo, en dos estudios recientes, Bertrand et al. (2009) y Grove et al. (2009) analizan la
brecha de género de compensacion por los Master of Business Administration (MBA) de
Estados Unidos. En ambos se hallo que los MBA masculinos y femeninos parecen seguir la
misma pista de carrera hasta que se espera o se nace primer hijo, y posterior al nacimiento
del primer hijo, las carreras de los padres toman rumbos contrarios: MBAs masculinos
experimentan constantemente aumentar los ingresos mientras que las madres de MBA en
promedio han disminuyendo ligeramente las ganancias (Smith et al., 2011).

Segun el ultimo informe Andino de la OIT la proporcion de cargos directivos en general
ocupados por mujeres en Ameérica Latina y el Caribe ha aumentado. En la mayoria de los
paises evaluados, mas del 30% de los cargos directivos son ocupados por mujeres, y en 19
paises esa proporcion es del 40% o mayor, a la par de las naciones mas desarrolladas de
Europa y Norteamérica. Jamaica tiene la mayor proporcion de mujeres en cargos directivos,
no solo en la regidn, sino en el mundo, con un 59%, seguido de Colombia, Belice e Islas
Caiman, con un nivel del de 50% o mas. De hecho, en las entrevistas realizadas nadie dudd
en reconocer el crecimiento de las mujeres en cargos directivos. Con todo lo anterior, se
puede decir que existe una linea de tendencia al alza que indica que las mujeres en cargos
directivos irdn aumentando su porcentaje de participacion conforme pasa el tiempo, este
fendmeno se esta dando debido a que las organizaciones estan siendo conscientes en buscar

talento diverso para acceder a esas habilidades.
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6.2.3 Aumento en el uso de acciones restringidas como retribucion por capital. Como
se ha mencionado, las acciones restringidas son aquellas que se entregan en un momento
futuro y con condiciones, es decir, hay poco riesgo de que la relacion laboral sea rescindida
por cualquiera de las partes antes de la concesion (Murphy, 2013).

En Estados Unidos, aproximadamente antes de 2006, las opciones sobre acciones eran una
forma preferida de compensacion con retribucion por capital tanto para los ejecutivos como
para las organizaciones ya que era posible registrar el costo de la compensacion como nulo
siempre que el precio de ejercicio fuera igual al valor justo de mercado de la accion en el
momento de la concesion. Bajo las mismas normas de contabilidad, las adjudicaciones de
acciones restringidas darian como resultado el reconocimiento de un costo de compensacion
igual al valor justo de mercado de las acciones restringidas. Sin embargo, se dieron unos
cambios contables en 2006 que llevaron a que las acciones restringidas se convirtieran en
una forma méas popular de compensacion. Hubo empresas que cambiaron su forma de
compensacion por capital drasticamente de un afio a otro. De hecho, segun Murphy (2013),
la media de opciones sobre acciones otorgadas por las empresas Fortune 1000 disminuy6 en
un 40% entre 2003 y 2005, y la cantidad media de adjudicaciones de acciones restringidas
aumento casi un 41% durante el mismo periodo.

Con el proposito de dar una vista global, gracias a las encuestas 2014 realizas por Mercer
se puede generalizar que mientras las acciones sobre opciones van en caida en todo el mundo,
las acciones restringidas siguen aumentando en todo el mundo, pero en los paises

Latinoamericanos van con un aumento gigantesco.
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7. Andlisis comparativo de metodologias

Partiendo del método comparativo de Gomez & De Ledn (2002), se buscé estudiar desde lo
general para llegar a lo particular, esto por medio del examen de cada uno de los componentes
del sistema de remuneracion para cargos directivos con el fin de establecer sus relaciones,
diferencias o semejanzas.

Se realizaron diferentes comparaciones, divididas en los componentes previamente
identificados con el fin de percibir los aspectos que detallan las relaciones y contrastes entre
ellos, asi mismo se compararon las metodologias que las componen. En la Figura 14 se detalla
graficamente los componentes del sistema de compensacion para cargos directivos con sus
metodologias.

Las variables definidas para el ejercicio fueron aplicables a todas las muestras
seleccionadas con el fin de bajo el mismo criterio detallar el aporte que cada metodologia o
componente describe. El grupo de variables inicia con la definicion del objetivo de cada una,
con el fin de percibir cual es el fin o propdsito que esta contempla, seguido se encuentra
metodologia, el cual pretende concentrar informacion especifica en cuanto al procedimiento
que se sigue para cumplir el objetivo, en tercera posicion se encuentra el tipo de organizacion
que contempla las metodologias identificadas, posterior en algunas comparaciones se
establecio el tipo de ejecutivo, llamado beneficiarios, ya que a pesar de todas impactar a
ejecutivos, algunas metodologias hacen énfasis en ciertos directivos de la organizacion, y por
ultimo se establecieron las ventajas y desventajas a fines de diferenciar plenamente las

caracteristicas, beneficios y restricciones de cada una.
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Figura 14. Componentes del sistema de compensacion para cargos directivos.
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A continuacion, se presentan los grupos en los que se realizaron los analisis comparativos

de metodologias.

7.1 Componente fijo

La Tabla 14 detalla las descripciones de cada metodologia contemplada dentro del

componente fijo del sistema de compensacion de directivos.



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS 141
Tabla 14
Comparacion de los métodos de compensacion del componente fijo
Variables Metodologias
Andlisis envolvente de Modelo de los tres Método Hay
datos (DEA) efectos fijos
En uno de sus usos . :
ermite valorar y asignar Perm|te_, estimar — una
P A puntuacion relativa para
un salario fijo respecto a
cada cargo y compararla
resultados de las ramas . . .
. . .. Permite calcular el salario con la estructura salarial
Objetivo  analizadas. También .. o
- . fijo del ejecutivo del mercado para
permite realizar . .
configurar el sistema de
traslados a sedes que . .
. . remuneracion  del nivel
necesitan una mejora :
. estudiado
sustancial
=5 e_valua 2 ESEnEE Se definen los factores
relativa  basado en ;
P Es la suma de la inherentes al cargo,
multiples entradas vy - .
. valoracion de principalmente los
salidas, de acuerdo con . A .
~ caracteristicas personales conocimientos requeridos
el desempefio de cada .
observables y no para hacer el trabajo
sede (DMU) y su rango . . .
. 4 observables, las politicas (competencias), el tipo de
relativo, teniendo en e X .
. especificas de pensamiento necesario para
cuenta VEEDlEs compensacion  elegidas resolver los problemas
Metodologia regionales, comunes, de P g P
habilidad y propias del por su empleador, y comunes oy las
S .~ efectos temporales que responsabilidades
gjecutivo. Se define . X .
- tienen que ver con la asignadas. Posteriormente
unos topes minimo y . .
L remuneracion. Los cuales se  clasifican por su
maximo para remunerar . .. ) . N .
.. son variables fijas al importanciay se identifican
y a la puntuacion .
momento de estimar el los cargos claves. Se
TGN pOr  CHiE salario de un ejecutivo jerarquizan los cargos y se
ejecutivo se le asigna la J - Jerarg gos y
s compara con el mercado.
compensacion
Organizaciones que se
componen de varias
ramas administrativas
. con presencia  en . . . .
T|p_o de_, distintas sedes Cualq_wer_, tipo de Cualq_mer_, tipo de
organizacion . . ; organizacion organizacion
(internacional, nacional,
regional). Ejemplo:

Ventajas

Multinacionales,
bancos, hoteles.
-Método que permite
evaluar a los ejecutivos
principalmente
comerciales
organizacion.
-Permite comparar el
desempefio de varias
sedes y varios

de una

-Se basa en informacion
variante en el tiempo e
invariante en el tiempo
sobre  empleados vy
empleadores, con el fin de
contemplar

constantemente variables
que afectan el salario.

-Contribuye a la equidad
interna y la competitividad
externa de la organizacion.
-Establece una estructura
jerdrquica consistente 'y
creible para la
organizacion.



FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE LOS DIRECTIVOS

142

Variables

Metodologias

Desventajas

Analisis envolvente de
datos (DEA)

ejecutivos.
-Evallia
variables relacionadas al
individuo, entorno vy
rendimiento de la sede.
-No paramétrico, usada
para clasificar a los CEO
sobre la base de Ia
indemnizacion
concedida  por los
resultados de tamafio y
rendimiento de su
organizacion.

-No abarca a todos los
gjecutivos de  una
organizacion, solo los
que tienen a cargo
responsabilidades sobre
una o varias sedes en
especial.

-Puede ser influida por
la presencia de
observaciones atipicas o
errores de medicion que
sesguen las medidas de
eficiencia.

-Para un efectivo
resultado se necesita una
cantidad considerable de
sedes a analizar.

Modelo de los tres
efectos fijos

-Contemplacion de

multiples variables observables y

no observables.

-Dificultad de cuantificar
y medir variables no
observables como
razonamiento no

algoritmico, toma de
decisiones analitica o
abstracta, habilidades
sociales, etc.

Método Hay

-Subjetividad en el proceso
de valoracion.

-Estimado basado en el
cargo mas que en las
habilidades del empleado.

Las diferencias entre las metodologias que buscan estructurar el componente fijo de la

compensacion de los ejecutivos son bastante notables. Mientras que el analisis envolvente de

datos (DEA) busca realizar una comparacion interna de sedes o sucursales en ejercicio,

prestando atencion a cada detalle de los parametros que afectan el desempefio de cada una de

ellas y la técnica gerencial y habilidades que cada ejecutivo encargado emplea, las otras dos

metodologias centran atencidn en la estructuracion inicial de una cifra que determine en
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cuanto a los factores del entorno, comunes y del individuo cuanto debe ser su remuneracion
del ejecutivo desde la técnica de tres efectos fijos, y por medio del Método Hay valuando las
caracteristicas de cada cargo y las responsabilidades y competencias de quien debe tomar el
puesto para fijar mediante la media del mercado un salario acorde.

Indudablemente el uso de cada una varia dependiendo de la necesidad de cada
organizacion, si se pretende perseguir una estrategia de rotacion de puestos, el método DEA
es una excelente opcidn, de esta manera se puede tomar un excelente ejecutivo para que
preste sus servicios en un lugar que necesita seria atencién, asi como un lugar con bajo
desempefio ligado a las caracteristicas del ejecutivo necesita un pronto reemplazo.

Mas que elegir que metodologia es mas competente que la otra, el aspecto a analizar es el
objetivo que busca la organizacion, si se busca un analisis para cargos por primer vez, o
reestructuracion debido a la adaptacion de nuevos puestos de trabajo, el Método Hay es la
mejor eleccidn, por otro lado si el objetivo persigue una definicién de salario fijo donde se
contemplen elementos que son dificiles se percatar en los ejecutivos, con el fin de contratar

al individuo adecuado, el modelo de los tres efectos fijos seria de gran ayuda.

7.2 Componente variable

El componente variable de la remuneracion de directivos se divide basicamente en dos
categorias. Los incentivos que se entregan por medio de acciones de la compafiia y las que
se dan en efectivo como bonificacion. Ambas cumplen con el objetivo de generar una
motivacidn extra en los ejecutivos, sin embargo, hay sustanciales diferencias entre ellas. La

Tabla 15 detalla las principales caracteristicas de cada método de retribucion.
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Comparacién de métodos de compensacion del componente variable

Variables

Metodologias

Objetivo

Metodologia

Tipo de
organizacion

Ventajas

Desventajas

Retribucién por Capital
Busca incentivar a los ejecutivos, atraer
talento de la competencia y principalmente
retener al talento que se tiene.

Pago no en efectivo representado por la
propiedad de la empresa o en forma de
instrumentos de capital.

-Organizaciones que estén listadas en bolsas
de valores, en otras palabras, que tengan
acciones.

-Organizaciones que bajo el reglamento
nacional o corporativo permitan estas
practicas.

-Organizaciones que no tienen suficiente
flujo de caja libre para incentivar y retener
potencial talento (nuevas organizaciones).
-Permite destinar efectivo para otros
proyectos de la organizacion debido al uso
de las acciones como parte del sistema de
remuneracion.

-Motivar a los ejecutivos a pensar en el
futuro de la compafiia con el fin de apuntar
a proyectos de largo plazo.

-Son especialmente interesantes en el caso
de las empresas jovenes, que a menudo no
disponen de un flujo de efectivo suficiente
para pagar sueldos competitivos, ya que
estas opciones son la Unica forma de
retribucion que les permite atraer vy
mantener a trabajadores de alto nivel.
-Reduce la rotacion de ejecutivos debido a
la retencion que obligan los planes de
retribucion de capital si se quieren alcanzar.
-Fomenta la lealtad de los empleados de la
organizacion.

-Riesgo de sufrir manipulacién de

estados financieros o noticias para elevar o
bajar el valor de las acciones con el fin de
que los ejecutivos obtengan beneficios por
medio de sus acciones.
-Posibilidad de que se otorgue una cantidad
exagerada de propiedad de la organizacion.
-Pierde interés la organizacién ante
inversionistas o compradores por el hecho
de contar con maltiples accionistas.

Retribucion en Efectivo

Busca incentivar al talento interno y
atraer al externo.

incentivos
rendimiento

Pago en efectivo de
relacionados al
principalmente.

Cualquier tipo de organizacion

-Motiva a los empleados a cumplir
metas u objetivos planteados.
-Féacil entendimiento y seguimiento
para lograr la meta propuesta.

-Puede generar rivalidad, debido al
esfuerzo de unos que no se ve
reflejado en bonificaciones frente a la
percepcion de poco esfuerzo de otros
que si logran la bonificacion.
-Dificultades  para  medir el
rendimiento, existencia de
subjetividad.

-Concentracion de esfuerzos en los
indicadores que otorgan
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Variables Metodologias

Retribucion por Capital Retribucién en Efectivo

-Necesidad de personal idoneo o consultora remuneracion extra y descuido de las
especializada en la estructuracién de este demas.
tipo de remuneracion.

El objetivo de atraer, motivar y retener talento en una organizacion depende
principalmente de la compensacion variable que al ejecutivo se le otorgue.

El desafio radica en que la cantidad de incentivos que se quieren otorgar por parte de los
propietarios de la organizacién es muy limitada, sin embargo, los esfuerzos para crear planes
de incentivos que generen entusiasmo y aspiracién en los miembros de la organizacién
siempre estan presentes.

Se reconoce que la retribucién de planes por medio de capital lama mucho mas la atencién
que los planes de bonificacion en efectivo, debido al componente integrado que posiciona en
un exclusivo lugar a quienes hacen parte de la estructura de propiedad de la organizacion. Es
el méas alto nivel de remuneracion que una empresa puede llegar a otorgar, el hecho de brindar
a sus colaboradores partes de la organizacion para que por medio de su trabajo amasen las
utilidades y frutos del esfuerzo y dedicacion que estos empefian.

Sin embargo, la retribucién en efectivo no deja de ser una compensacion que motiva y
atrae a los profesionales, ademas este tipo de retribucion es mucho mas popular ya que esta
tanto en los cargos mas altos de la organizacion como en los demas. Esta se destaca por ser
a corto plazo, con metas medibles o tiempos determinados de permanencia a fines de retener
talento. Pero lamentablemente no consigue el mismo nivel de retencién como lo hace la
retribucion por capital, debido a que lo liga por un periodo de tiempo determinado en la

mayoria de los planes a que permanezca en la organizacion para gozar de estos beneficios. Y
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aln mas interesante, este plan se renueva afio tras afio con el fin de nunca acabar la técnica
de retencidn de los ejecutivos con mayor potencial y desempefio de la organizacion.

Fuese perfecto pues que una organizacion lograra siempre brindar ambas retribuciones,
sin embargo, hay ciertas condiciones que limitan esta practica. Claramente la primera
limitante es el hecho de empresas que no cotizan en bolsa o que no tienen acciones
desplegadas en sus propietarios para ser repartidas. Otra esta ligada a que asi tenga acciones
que se dividen en varios capitalistas, la reglamentacion del pais, region o incluso de la misma
organizacion lo impiden, ya sea por la naturaleza de la propiedad (mixta o publica) en la cual
varios paises prohiben que organizaciones del estado compartan propiedad con empleados
de la misma o por que los propietarios de la organizacion la componen un grupo familiar el
cual a su vez se encarga de dirigirla.

Finalmente, ambas técnicas contribuyen a mitigar el problema de agencia que se crea en
las organizaciones cuando sus propietarios no las dirigen y a su vez incentivan, atraen y

retienen los talentosos ejecutivos de sus organizaciones.

7.3 Metodologias de retribucion por capital

Conociendo los beneficios y desventajas de los sistemas de retribucion por capital, se indago

a fondo sobre los tipos de metodologias o planes que componen este tipo de retribucién. La

Tabla 16 describe los hallazgos.
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Comparacion de métodos de compensacion de retribucion por capital

Variables Metodologias
Opciones sobre acciones Premios de acciones
Obietivo Busca incentivar a los ejecutivos, atraer talento de la competencia y principalmente
J retener al talento que se tiene.
. Otorgamiento de acciones o0
Son contratos que dan derecho a ejercerla - .
. . beneficios de  acciones con
. opcidn de compra de acciones, en una fecha .~ .-~ .
Metodologia " - limitaciones asociadas a
futura, a un precio predeterminado y a e S
. . cumplimiento de objetivos o
cambio del pago de una prima. . g
permanencia en la organizacion.
-Organizaciones que estén listadas en bolsas de valores, en otras palabras, que
Tipo de tengan acciones.

organizacion

Ventajas

Desventajas

-Organizaciones que bajo el reglamento nacional o corporativo permitan estas

practicas.

-Incentivan a los ejecutivos a trabajar
fuertemente para lograr que el valor de las
acciones de la empresa se eleve, y de esta
forma se elevan las utilidades de la empresa
y la remuneracion del ejecutivo.

-Mitiga el “problema de agencia”.
-No  son obligatorias  adquirirlas.
-El valor de compra es generalmente muy
asequible.

-El ejecutivo debe permanecer en la empresa
por un tiempo determinado y/o cumplir
ciertos requisitos, para poder ejecutar la
opcion, de lo contrario la perderia.

-Asi como puede ser un gran incentivo para
los ejecutivos, puede no ser nada cuando las
acciones estén por debajo del precio
pactado.

-Los ejecutivos pueden emitir noticias
negativas justo antes del otorgamiento de
opciones con el fin de que el precio de estas
baje. Asi mismo, emitir noticias positivas al
momento en que se ejecuta la opcidn para
que el precio de la accion suba.

-En el momento en que se ejercitan las
opciones sobre acciones entregadas a los
trabaja- dores ocasionan costes a los
accionistas, esto debido a que los dividendos
se ven diluidos al realizarse la emision de
acciones.

-Incentivan a los ejecutivos a trabajar
fuertemente para lograr que el valor
de las acciones de la empresa se
eleve, y de esta forma se elevan las
utilidades de la empresa y la
remuneracion del gjecutivo.
-Mitiga el "problema de agencia".
-El ejecutivo debe permanecer en la
empresa por un tiempo determinado
y/o cumplir ciertos requisitos, para
poder recibir las acciones, de lo
contrario las perderia.

-Si los planes no se encuentran bien
elaborados, y los plazos no son
adecuados, los empleados podrian
tener una vision de corto plazo,
teniendo como objetivo maximizar el
valor de las acciones y dejando de
lado las decisiones que influyan en el
futuro de la empresa.

-Cuando se brinda estos incentivos a
los empleados en funcion de alcanzar
un solo objetivo, pueden desatender y
hasta abandonar otros objetivos que
pueden ser muy beneficiosos para la
organizacion, y el costo se vuelve
mayor al beneficio obtenido por la
implantacion del programa
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En la comparacion realizada se percibe como la remuneracion variable por capital puede
tomar dos principales caminos. Las famosas opciones sobre acciones que pese a los
problemas que ha tenido en las empresas aun siguen vigentes en la mayoria y los premios de
acciones que se componen de un gran grupo de planes.

Histéricamente las opciones sobre acciones han tenido un sobresaliente desempefio, sin
embargo, algunas organizaciones han tenido serios problemas con esta forma de remunerar.
Las ventajas que esta ofrece son muy precisas y encaminadas a la construccién de una
organizacion en busca de aumentar considerablemente sus utilidades y el valor de sus
acciones en el mercado, sin embargo, contempla debido a su estructura la tentacion de alterar
resultados ante la poblacion en general a fines de obtener beneficios superiores. Del otro lado
los planes de premios de acciones permiten de igual forma crear un interés en los ejecutivos
de centrar esfuerzos en la incrementacion de utilidades de la compafiia y su valor en el
mercado, pero no otorgan cierta confianza en el ejecutivo de actuar causticamente para llegar
a resultados inesperados.

Otro elemento interesante de esta comparacion es el hecho de que las opciones sobre
acciones, asi como puede ser considerado el mejor plan para los ejecutivos, puede llegar a
ser el mas odiado. Ya que puede que el valor de las acciones este por debajo del precio de
compra pactado al momento del otorgamiento de las opciones, motivo por el cual el ejecutivo
no tendra ningun beneficio sobre este, y peor ain cuando organizaciones obligan a sus
ejecutivos a pagar una prima por el simple hecho de pactar unas opciones, en este caso

perderia la prima y el hecho de no haber incrementado nada el costo de estas.
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En el siguiente analisis se exploran los planes que componen los premios de acciones, con
el fin de identificar que plan de compensacién por capital puede ser el mas ajustado a las

necesidades de cada organizacion.

7.4 Metodologias de premios de acciones

Los premios de acciones se caracterizan por las limitaciones que estos tienen para el
otorgamiento de las acciones. A continuacién, se hace la comparacion en la Tabla 17 de los
métodos que tienen como objetivo otorgar acciones a los ejecutivos para motivarlos y
retenerlos especialmente.

Los planes detallados muestran las posibles opciones para estructurar un adecuado sistema
de remuneracién variable basado en capital. Aunque todas buscan atraer, incentivar y retener
talento, sus formas de lograrlo difieren. Iniciando por las unidades de acciones restringidas
las cuales se han disputado el primer puesto con las opciones sobre acciones, ya que
investigaciones han demostrado que las acciones restringidas ofrecen cierto grado de
seguridad superior a las opciones, ademas que los ejecutivos se sienten altamente motivados,
ya que desde el momento del otorgamiento cuentan con las acciones. De igual forma, esta
metodologia permite a la empresa dar un incentivo practicamente intangible hasta el
momento en que se cumple el objetivo planteado o tiempo de permanencia pactado, ya que
hasta ese punto es que cobra vida la accién y los beneficios de esta.

Contrastando las unidades de acciones restringidas con las acciones restringidas
encontramos que la principal y basica diferencia es que las unidades no dan los beneficios al

momento del otorgamiento sino hasta el momento en que se cumple lo pactado, en cambio
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las acciones restringidas desde el momento que se otorgan dan derecho al portador de voto y
dividendos, lo cual lo posiciona en un exclusivo lugar. Es por esto que las acciones
restringidas van para directivos de rangos altos, tales como el CEO de la organizacion y los
miembros de la junta directiva principalmente, claro esta que en ciertos casos se dan a demas
miembros de la organizacion y por el otro lado las RSU se otorgan generalmente a ese grupo
de directivos que no ejercen mayor participacion en la toma de decisiones general de la
compafiia por lo que se da el tiempo de espera para que sus acciones tengan acceso a los
beneficios regulares.

Por otra parte, las unidades de acciones diferidas (DSU), contemplan un plan
practicamente de pensidn en el cual el ejecutivo va acumulando una especie de ahorro en una
cuenta bloqueada la cual puede ser liberada al momento en que abandone la organizacion.
Este plan es muy diferente a los demas por esta connotacion que tiene de acceso a los
beneficios hasta el momento de partir, sin embargo, el tipo de acciones diferidas no
calificadas permite que el ejecutivo tenga acceso a estos ahorros mientras se encuentre en la
organizacion si se utiliza para viajes o educacion.

Estos planes diferidos constituyen un tipo de remuneracion a muy largo plazo, el cual
sobrepasa los margenes de tiempo de los demas planes, motivo por el cual es interesante para
los ejecutivos ya que garantiza una liquidacion aun mas atractiva y es motivo para decidir no
abandonar la organizacion.

Estas acciones diferidas comparten caracteristicas con las acciones fantasma, ya que en
las primeras no se otorgan acciones regulares sino una representacion de lo que son las reales.
Es precisamente el objetivo de las acciones fantasma, un compendio de acciones que se

otorgan pero que en realidad son un titulo duplicado que sigue el comportamiento de las
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reales. De esta forma la organizacion no tiene la necesidad de dar propiedad a los ejecutivos,
sino una remuneracion de lo que seria realmente.

Como se describio en la Tabla 17, cada una cuenta con limitaciones para su otorgamiento
y liberacion, sin embargo, en la mayoria de ellas se puede considerar que se tienen desde un
inicio solo que no se disfruta inmediatamente de todos sus beneficios. Muy diferente a las
acciones por desempefio las cuales no son propiedad del ejecutivo, ni son promesa, solo se
pueden obtener y enseguida con todos sus beneficios cuando se cumple una meta u objetivo,
las cuales estan ligadas frecuentemente a rendimiento de la organizacion o del mercado

considerando un aumento del valor de las acciones.
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Variables Metodologias
Unidades de stock Acciones Unidades de Compensacion Phantom stock  Acciones segun
restringidas (RSU) restringidas acciones diferidas diferida no resultado
(DSUV) calificada (NQDC)
Objetivo Incentivar, atraer y retener talento
. . Igp geEegezmaLe Acciones de tipo Acciones de tipo
Tipo de acciones que se  otorgan  con fantasma ue  se fantasma le  se
se otorgan sin derecho a voto y que que -
i .~ otorgan al ejecutivo otorgan al ejecutivo Beneficios de la
derecho a voto ni dividendos, sin .
dividendos, hasta que embargo, hasta que AIEee 1 GUAIE B [FEEI s
ol e'ecuti\;o cumq la ol e'egufivo cumq la organizacion lo organizacion lo acciones sin darle
jecu P J imp considere o por que el considere o por que el realmente acciones .
un objetivo planteado un objetivo . T iyl NN o oy Acciones que se
. ejecutivo lo solicite y ejecutivo lo solicite y de la compafiia, se
0 permanencia de un planteado 0 o o otorgan a los
. . la organizacion la organizacion otorgan unas . °.
tiempo pactado, para permanencia de un . . - " gjecutivos  al
. ;. - acepte. Se depositan acepte. Se depositan "acciones que
Metodologia obtener los beneficios tiempo pactado en una cuenta en una cuenta siquen ol momento en que
y propiedad de las puede gozar de la bl guen. cumplen algun
. ; . ogueada 'y son bloqueada y son movimiento del ~ .~
acciones.  Si el propiedad de las . . . objetivo
S . ] : liberadas al momento liberadas al momento precio de las
JREIID TN © s @ de abandonar la de abandonar la acciones reales Al
?r)agr?iozgiién antes ollz ZLe:nu;'O\;Z renunualg organizacion o en una organizacion o en una pagando las
a?warla ierde las oraanizacién antes fecha pactada. Tienen fecha pactada. Tienen ganancias
ganaria, - pierde g . derecho a dividendos. derecho a dividendos. resultantes.
acciones restringidas de ganarla, pierde las No s pagan Se debe pagar
MRt OB [t impuestos sobre ellas. impuestos sobre ellas.
otorgadas.
Principalmente .
Lot Principalmente
gjecutivos . que  no gjecutivos integran
Beneficiarios integran la  junta Ié Unta direc?iva Cualquier tipo de Cualquier tipo de Cualquier tipo de Cualquier tipo
directiva. ) " ejecutivo ejecutivo ejecutivo de ejecutivo

(vicepresidentes y
directores)

(Miembros de junta
directiva y CEO)
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Variables Metodologias
Unidades de stock Acciones Unidades de Compensacion Phantom stock  Acciones segun
restringidas (RSU) restringidas acciones diferidas diferida no resultado
(DSU) calificada (NQDC)
-Beneficio que se
obtiene como un tipo
de pensién.
-Conduce a un -
. . -Beneficio que se .
rendimiento superior . . -Acciones con
.., obtiene como un tipo
de la organizacién de ensién derecho a voto y
debido a que el P ' dividendos.
. . .. -Conduce a un . .
periodo de liberacion L . -Incentiva al -Fécil
S .~ rendimiento superior . “° . - -
-La organizacion no s muy superior. T o isacion ejecutivo sin entendimiento
emite las acciones -En cuanto a la debido ag que el necesidad de brindar del incentivo.
hasta que realmente organizacion, no . . ., acciones reales. -No hay
.~ -Otorga un elevado . periodo de liberacion . -
hayan sido . ; otorga acciones reales .~ -Proporciona  una condiciones
- nivel de incentivo al _. . €S muy superior. . .
adquiridas. . sino acciones alternativa sin extra para tener
gjecutivo ya que . -En cuanto a la . X i
-Desde el punto de fantasma que reflejan o necesidad de el incentivo.
- desde el momento en . organizacion, no . .
. vista de la el rendimiento de las - efectivo para recibir -Enfoca
Ventajas N que se otorgan las otorga acciones reales . .
organizacion, €S . cciones 0oza de los reales. sino acciones ndresos a medida esfuerzos de los
favorable que el €S g -El ejecutivo obtiene . que la parte ejecutivos para
beneficios de estas .. . fantasmas que reflejan - .
portador de estas .. - dividendos como L fantasma se aprecia alcanzar ciertas
. i (dividendos y . el rendimiento de las
acciones no tiene - cualquier otra en valor. metas, ya sean
S votacion). : reales. L
derecho a dividendos acciones, pero estas se -No aumenta la econdmicas
. . . -Aunque la cuenta . .
ni voto, sino hasta el depositan en una donde se depositan cantidad de propias de la
momento que se gane. cuenta bloqueada. P propietarios de la organizacion o
- esta bloqueada, el e
-Si el empleado lo = " .. organizacion. del mercado a
. ejecutivo puede usar . ;
desea puede pedir que : . fines de subir el
arte de sy ©80singresos dlfe_rl_dos valor de  las
P iy para gastos de viaje 0 X
remuneracion en acciones.

efectivo se de en
acciones diferidas.
-La empresa puede
hacer uso de efectivo

educacion.
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Variables Metodologias
Unidades de stock Acciones Unidades de Compensacion Phantom stock  Acciones segun
restringidas (RSU) restringidas acciones diferidas diferida no resultado
(DSU) calificada (NQDC)
gue se deja de otorgar
COmo  remuneracion
por otorgar acciones
diferidas.
-La compra de estas
acciones es antes de
impuestos.
-El  ejecutivo debe
pagar impuestos sobre
-No se obtiene las acciones
beneficio de las otorgadas.
. . . -Genera un gran
acciones sino hasta el -No se obtiene asivo a larao plazo
momento que el beneficio de Ilas Bara gop Ia
ejecutivo se va de la acciones sino hasta el o .
. L A organizacion,  sin
-Si el ejecutivo organizacion o se momento que el
-Desde el punto de S generar valor
- LA abandona la cumple una fecha ejecutivo se va de la L
vista del ejecutivo, se N L economico alguno. L,
. organizacion antes pactada. organizacion o0 se N -Desmotivacion
convierte en un . . -Algunos ejecutivos
. . . s de cumplir el tiempo -No conceden derecho cumple una fecha .~ cuando el valor
Desventajas incentivo aspiracional . g no valoran este tipo .
. pactado u objetivo a votacion. pactada. . . de las acciones
que no tiene valor en . o de incentivo ya que .
. planeado, pierden las -El beneficiario no -No conceden derecho no es atractivo.
el presente sino hasta . . - .~ no les representa una
acciones adquiere ningun a votacion. -
gue se gana. L s verdadera posicion
restringidas. derecho sobre los -ElI beneficiario no .
. . .. de propiedad de la
activos de la empresa adquiere ningun o
organizacion.
en caso de bancarrota. derecho sobre los

-Es el altimo
accionista que recibe
dividendos.

activos de la empresa
en caso de bancarrota.
-Es el altimo
accionista que recibe
dividendos.

-No concede
derecho a voto.
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Previamente se han identificado detalles acerca de los sistemas de retribucién en efectivo. La Tabla

18 muestra especificamente planes que componen la retribucion en efectivo de ejecutivos en una

organizacion.

Tabla 18

Comparacion de métodos de compensacion de retribucion en efectivo

Variables Metodologias
Bonos Dividendos Derechos vinculados a la
cotizacion de acciones (SAR)
Incentivar a los
ejecutivos por medio de Incentivar a los ejecutivos . . L
e - Busca incentivar a los ejecutivos,
bonificaciones en mediante a la .
. . L atraer talento de la competencia y
Objetivo efectivo de  forma participacion de rincinalmente retener al talento
periddica o cuando el dividendos de la P pa
N . e que se tiene.
ejecutivo  logré  un organizacion.
objetivo planteado.
- Son contratos que fijan en
Incentivos a corto plazo . .
. determinado momento el precio
en efectivo, basados . .
. de las acciones y la cantidad a
directamente en el Otorgar un pago de
i L . otorgar aparentemente, estas se
rendimiento  de la dividendos como si los |. .
L L . ligan al cumplimiento de un
Metodologia organizacion. - el fugsen_ S0CI0S objetivo o a la permanencia en la
determina por objetivos de la organizacion en N
alcanzados de la respuesta al trabajo organizacion. Al METETD 6
R . ~ cumplirse dicho acuerdo se da en
organizacion o por realizado durante el afio. efectivo la suma del aumento del
desempefio  destacable X ]
sl precio de las acciones pactadas
del ejecutivo. .
mas no las acciones.
-Organizaciones  que  estén
listadas en bolsas de valores, en
otras palabras, que tengan
Tipo de Cualquier  tipo  de Cualquier tipo de acciones.
organizacion organizacion. organizacion. -Organizaciones que no tienen
suficiente flujo de caja libre para
incentivar y retener potencial
talento (nuevas organizaciones).
-Los  ejecutivos  se -No se otorgan acciones a los

Ventajas

sienten atraidos por las
bonificaciones en
efectivo debido a que
son a corto plazo y no
contemplan metas muy
altas.

-Los ejecutivos trabajan
por aumentar las
utilidades de la
organizacion con el fin de
aumentar los dividendos
de la misma.

ejecutivos sino un valor en
efectivo que representa el
aumento de este.
-No es necesario que el ejecutivo
aporte una prima para obtener el
beneficio.
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Variables Metodologias
Bonos Dividendos Derechos vinculados a la
cotizacion de acciones (SAR)
-Herramienta para -Motiva a los ejecutivos a lograr
conocer  quienes  se un alza en el valor de las acciones
destacan por encima de de la organizacion.

los demas en la
organizacion.

-Asi como puede ser un gran
incentivo para los ejecutivos,
puede no ser nada cuando las
acciones estén por debajo del

-Los ejecutivos pueden :
precio pactado.

alterar estados o .
- . -Los ejecutivos pueden emitir

financieros de la o b
-Centralizacion de organizacién con el fin de noticias negativas Justo antes d.EI
pacto con el fin de que el precio
esfuerzos en aumentar el valor de los de las mismas baie. Asi mismo
Desventajas  operaciones que dividendos a entregar. - 1as Daje. Asl !
involucran el objetivo de -Se reduce el nivel de emitir noticias - positivas al
o L momento en que se ejecuta el

la bonificacion. productividad de la

contrato para que el precio de la
accion suba.

-Algunos ejecutivos no valoran
este tipo de incentivo ya que no
les representa una verdadera
posicién de propiedad de la
organizacion.

organizacion ya que no se
reinvierte este dinero en
la organizacion.

La retribucién en efectivo ha sido histéricamente el método variable de compensacion mas
usado y estudiado. Para cargos ejecutivos, esta toma una relevancia especial debido a la
responsabilidad asociada a las personas que lideran la organizacion y es alli donde el disefio de
planes de motivacion por medio econémico toma importancia.

Para este tipo de empleados de la organizacion se estructuran planes de compensacion variables
en efectivo orientada a objetivos globales de la organizacion, méas que al desempefio propio del
ejecutivo. La bonificacion es la mas usual de todas, una de las practicas mas frecuentes en todo
tipo de organizaciones, el cual logra llamar la atencion por sus medibles objetivos por alcanzar y
los plazos definidos (generalmente cortos) para su alcance. Diferente de los dividendos los cuales

no son otorgados a cualquier empleado de la organizacion. Como el pago por capital es un tipo de
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compensacion de perfil elite, el cual excluye a gran cantidad de integrantes de la organizacion.
Este método posiciona a ejecutivos en el nivel mas alto de la escala de remuneracion ya que los
hacen participes de las utilidades de la organizacion, sin embargo, a futuro este presenta
inconsistencias debido a la posible baja en el rendimiento de la organizacién si se otorga de manera
deliberada y masiva este tipo de remuneracion.

Ligado al méaximo nivel de remuneracion de una estructura salarial, las SAR pretenden
garantizar un rendimiento a los colaboradores del grado estratégico por medio del alza en el valor
de la organizacion en el mercado por medio de sus acciones. Se contempla dentro del grupo de
retribucion en efectivo ya que nunca se otorga acciones o paralelos para incidir en su remuneracion,
simplemente el aumento de valor en las acciones es otorgado a los ejecutivos por medio de efectivo

sin derecho a ningun otro beneficio.

8. Conclusiones

La estructura del sistema de compensacion para cargos ejecutivos es un tema de creciente interes,
tanto investigadores como organizaciones exploran constantemente cdmo mejorar este fenémeno,
pues el conjunto de los conocimientos y habilidades de los directivos es una herramienta
fundamental para la creacidn de nuevas ideas o proyectos que luego son transformados en procesos
y productos que contribuyen al alcance de los objetivos de la empresa.

Se observo que Estados Unidos lidera la lista de los paises participantes y que las naciones de

Latinoamérica se encuentran en un nivel subdesarrollado en la investigacion de los sistemas de
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compensacion para cargos directivos, pues en los documentos seleccionados para la revision no se
encontrd ningun pais de esta region el continente americano.

Los hallazgos permitieron identificar los componentes que hacen parte del sistema de
remuneracion de un ejecutivo. Una adecuada combinacion de estos permite generar una estrategia
que logra alinear los intereses de los propietarios de la organizaciéon con los encargados de la
gestion y la toma de decisiones. Basicamente se encuentra compuesto por una parte fija o base
cuyo valor no varia en el tiempo y contiene las prestaciones sociales, otra parte es variable y
comprende las primas, bonificaciones y gratificaciones que se dan como participacién de
utilidades. Finalmente, se encuentra el componente de “otros”, con beneficios que no constituyen
el factor salarial y son dados en especie como los bienes en usufructo, créditos blandos, pension y
seguro especial, tiempo libre remunerado y en algunos casos, servicio de proteccion. Para muchos
este Ultimo es tal vez el componente més importante pues, no se refleja en los niveles de
remuneracién de los ejecutivos que se dan a conocer publicamente.

En el disefio del sistema de compensacion para ejecutivos se requiere tener en cuenta factores
para su exito. Los factores determinantes identificados se dividen en tres grandes grupos, el primer
grupo se denomina “organizacional” y comprende los factores que hacen parte de caracteristicas
0 situaciones inherentes a la organizacion, de forma similar estan los factores del “capital humano”
que por supuesto, corresponde a las caracteristicas o criterios individuo como sus conocimientos
y habilidades. EI altimo grupo, corresponde a los factores inherentes al “entorno”, los cuales hacen
referencia al ambiente externo donde se encuentra la organizacién y que por ende condiciona su
actividad.

En cuanto a la estructura de los sistemas de compensacion se observa un menor grado de

desarrollo del componente variable en Colombia frente a paises como Estados Unidos, Reino
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Unido y China. El tipo de retribucién por capital “opciones sobre acciones” fue el mas usado hasta
que emprendieron las malas practicas y como consecuencia se notaron las desventajas de este tipo
de retribucion, pero se empezaron a utilizar las acciones restringidas como reemplazo y
actualmente por ejemplo, en las empresas registradas en S&P 500 (el indice se basa en la
capitalizacion bursatil de 500 grandes empresas que poseen acciones que cotizan en las bolsas
NYSE o NASDAQ, se lo considera el indice mas representativo de la situacion real del mercado)
constituyen el mayor componente de compensacion variables (31%). Adicionalmente, se identifico
un comportamiento al alza mundial respecto a la proporcion de mujeres en cargos directivos, donde
Colombia cuenta con uno de los indices més altos, 51,3% segln la OIT. A todas estas diferentes
situaciones se denomind préacticas asociadas a los sistemas de compensacion para cargos
directivos.

Finalmente, mediante la identificacion de las caracteristicas de cada una de las practicas (seis
en total) y toda las bases de la investigacion en general, se construyeron tendencias de los sistemas
de compensacién para cargos directivos como el brote de un factor subjetivo referente al capital
humano que abarque el ser, la humanidad y la solidaridad que debe tener el ejecutivo a contratar
por la importancia que esta tomando cada dia la responsabilidad social empresarial, un aumento
de la participacion de mujeres en cargos directivos y un aumento en el uso de acciones restringidas

como medio de retribucion por capital.
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9. Recomendaciones

La investigacion realizada permitié definir claramente aspectos tedricos y empiricos mas
importantes en los sistemas de compensacion para cargos ejecutivos. Desde estos dos puntos de

vista adquiridos se recomienda:

- A las organizaciones, utilizar los hallazgos de la presente investigacion para que, a partir de
los factores determinantes y las metodologias recomendadas, disefien de forma adecuada segun las
condiciones de la organizacion, los requerimientos y responsabilidades del cargo, un sistema de
compensacion ideal que logre llevar que la gestion este directamente comprometida con la
organizacion. Ademas, que cumpla con los objetivos generales de este, como la competitividad
externa, la equidad interna y un practico manejo de tal forma que sea atractiva para el ejecutivo,
con mayores posibilidades de retencion y motivacion.

- Alos investigadores, este proyecto es un punto de partida para realizar estudios de los sistemas
de compensacidn para ejecutivos con una unidad de analisis mas cercana. Colombia o alguna de
sus regiones, con el fin de aportar al desarrollo desde diferentes areas empresariales.

- A la Escuela de Estudios Industriales y Empresariales, utilizar la investigacion para fortalecer
las asignaturas relacionadas en el area de talento humano con el fin de generar conocimiento de
las caracteristicas y practicas especificas que tienen los sistemas de compensacion para cargos

directivos.
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Apéndices

Apéndice A. Proceso de creacion de la ecuacion de busqueda

Se inicid seleccionando las palabras claves que comprenden la tematica principal del proyecto,
como base para elegir estas palabras se consultaron articulos en Google Scholar usando la ecuacion
bésica preliminar: TS=(system AND remuneration AND executive), teniendo en cuenta que cada
una de ellas involucra los temas principales de la investigacion.

A partir de estas tematicas se seleccionaron las palabras que aparecen en la siguiente tabla.

Palabras claves y tesauros

PALABRAS CLAVES
System Remuneration Executive
TESAUROS
Method Compensation Manager
Methodology Salary Directive
Wage Director

Seguidamente se estructur6 la ecuacion de busqueda que permitié encontrar articulos
relacionados con el tema propuesto en las bases de datos 1SI Web of Science y Scopus. La ecuacion
planteada con las palabras encontradas fue:

TS=((system* OR method*) AND (remunerat* OR compensa* OR salar* OR wage) AND

(execut* OR manager* OR direct*))
Con los resultados mas relevantes de esta busqueda se procedié a archivar articulos del tema

los cuales fueron analizados en el software Nvivo. De dicha blsqueda se seleccionaron 15, los
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resultados de las 10 palabras més frecuentes en dichos textos que arrojo el software se detallan en
la siguiente tabla.

Diez palabras mas frecuentes de los articulos

Palabra Conteo
performance 1356
firm 1327
directors 1213
compensation 1057
management 980
ceo 954
pay 949
executive 832
companies 800
stock 796

Nota: Adaptado del Software Nvivo (2017)

Con base en los datos arrojados se pudo descubrir nuevas palabras que aportaron a la busqueda:
pay, payment y ceo. De los resultados obtenidos se prueba al menos la existencia de 50 apariciones
de las palabras inicialmente contempladas, motivo por el cual se deciden mantener en la ecuacion
de basqueda e igualmente se evidencia que las palabras performance, firm, management,
companies y stock, tienen una clara representacion en los textos sin embargo no presentan una
directa relacion con el tema a investigar, motivo por el cual no se tuvieron en cuenta para la
ecuacioén de basqueda.

La ecuacion de busqueda después del analisis realizado fue:

TS=((system™* OR method*) AND (remunerat* OR compensa* OR salar* OR wage OR pay*)

AND (execut* OR manage* OR direct* OR ce0))
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Apéndice B. Entrevista sobre factores determinantes, metodologias y practicas asociadas a

la remuneracion de cargos directivos

GUIA DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUCTURADA
ENTREVISTADO

La presente entrevista hace parte de la metodologia del proyecto de grado titulado: “Factores y
tendencias en los sistemas de compensacion para cargos directivos” el cual tiene como objetivo
principal la realizacion de un estudio de factores determinantes y tendencias en los sistemas de
compensacion para cargos directivos, con el fin de apoyar el proceso de formacién de los

ingenieros industriales en el area.

Con base en lo anterior, la entrevista tiene como proposito contrastar los hallazgos de la revision
de literatura en el topico frente a organizaciones con presencia en Colombia gue se encuentran en
el ranking de las 100 empresas con mayor capacidad de atraer y retener talento segun el monitor

de atractivo laboral Merco.

Estos resultados se pretenden alcanzar mediante la solucion de las siguientes preguntas generales:

-De los factores identificados por los investigadores: ¢;cuales son determinantes para la

remuneracion de ejecutivos y con que nivel de intensidad?

- ¢ Hay factores que influyen en la remuneracion de cargos directivos que no fueron contemplados

por los investigadores?

-En el caso de empresas que utilizan las acciones como medio para compensar a sus ejecutivos:

¢queé percepcion se tiene acerca de esta metodologia?
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La informacion obtenida sera para fines netamente académicos y no comprometerd de ningun

modo a las personas y organizaciones que participen.

La presente guia muestra un bosquejo de la estructura de la entrevista, sin embargo, por su
condicion semi-estructurada pueden surgir preguntas relacionadas que no se encuentren en este

formato. La guia consta de 17 preguntas en el topico.

1. De los siguientes factores inherentes a la entidad ¢cuéles considera determinan la

remuneracién de ejecutivos en su organizacion, con que nivel de intensidad y por qué?

El nivel de intensidad se medira en una escala de 1 a 4, siendo 1 poco impacto en la

determinacion de la remuneracion de directivos y 4 alto impacto.

FACTORES ORGANIZACIONALES

Tamafio de la organizacion

Antigliedad de la organizacion

Comité de remuneracion para cargos directivos
Pasivos de la organizacion

Inversion en investigacion y desarrollo
Inversion en responsabilidad social empresarial
Percepcion del cliente

Junta directiva

2. En el estudio realizado por Balsam, S., et al. (2011), se exponen dos tipos de estrategias
que persiguen las empresas como mision: quienes siguen una estrategia de liderazgo de
costos que centran la atencion en las ventas y las que persiguen una estrategia de
diferenciacion que le dan un peso significativamente menor al rendimiento de la

organizacion.
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Respecto a lo mencionado: ¢ Considera que una de estas estrategias describe el objetivo que
persigue su organizacion? si no, ¢Qué tipo de estrategia persigue?
¢Considera que este objetivo genera un impacto en la remuneracion de los ejecutivos?

3. ¢Hacambiado la composicidn accionaria en la organizacion y por ende la forma en que se
remunera especialmente a los ejecutivos?

4. ¢Qué impacto tiene la toma de decisiones de alto riesgo en la remuneracion de ejecutivos
de su organizacion?

5. ¢Considera algun factor de tipo organizacional relevante que no se haya tratado en la
entrevista?

6. De los siguientes factores inherentes al individuo ¢cuéles considera determinan la

remuneracion de ejecutivos en su organizacion, con que nivel de intensidad y por qué?

FACTORES DE CAPITAL HUMANO

Edad

Educacién

Tenencia

Renombre o prestigio
Reclutamiento interno/externo

7. ¢Considera que la participacion de mujeres en cargos directivos en el sector donde se ubica
su organizacion va en aumento?

8. ¢Considera algun factor relevante inherente al capital humano que no se haya tratado en la
entrevista?

9. ¢Como estructuran la remuneracion para ejecutivos segun el lugar donde estén ejerciendo

su labor?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

¢Se tiene en cuenta la remuneracion de ejecutivos en posiciones y organizaciones similares
para estructurar el sistema de compensacién de la organizacion?

¢Considera algun factor relevante inherente al entorno que no se haya tratado en la
entrevista?

¢El sistema de remuneracion de cargos directivos de su organizacion es un desarrollo
propio o0 han trabajado de la mano de consultoras que estructuran este tipo de sistemas?
Basados en la compensacion total de los ejecutivos: ;Qué porcentaje aproximado es el
salario fijo de los directivos?

¢ Considera que el salario fijo para directivos ha disminuido con el paso de los afios en su
organizacion?

¢De manera general que tipo de beneficios o incentivos proporciona la organizacion para
remunerar a sus ejecutivos?

¢Existe un ente de control con el fin de vigilar la relacion entre el desempefio del ejecutivo
y la remuneracion de éste?

¢Usan las acciones como incentivo para remunerar a los ejecutivos de la organizacion? Si
si, ¢ Qué tipo de acciones se otorgan a los directivos? ; Qué percepcidn tiene acerca de este
tipo de incentivo?

Entre pago por medio de acciones restringidas y pago por medio de opciones sobre
acciones ¢Cudl de estos considera mas conveniente tanto para la organizacion como para
el directivo y por qué? Por el contrario, ¢sugiere otra forma de otorgar acciones mas
convenientes?

¢A qué desafios se esta enfrentando la gestion de talento humano de las organizaciones con

el fin de atraer, motivar y retener ejecutivos talentosos?
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Apéndice C. Caracterizacion de factores determinantes para la remuneracion de cargos
directivos

La caracterizacion de los factores preliminares culmind mediante el taller “Caracterizacion de
factores determinantes para la remuneracion de cargos directivos”. Consistid en agrupar, segin la
similitud, la gran cantidad de factores teéricos encontrados con la revision de literatura, para asi
conformar grupos de factores. La siguiente imagen presenta el resultado final del taller. Vale la
pena aclarar que los factores obtenidos en el taller no corresponden a la version final, ya que
posteriormente se realizo la definicion y validacion de los factores determinantes por medio de las

entrevistas realizadas.

FAGTORES

fipo &
Coleres M}
fitvado | 1A

La siguiente tabla muestra la definicién de cada uno de los factores preliminares y los grupos

que se definieron en el taller.
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CATEGORIA | DEFINICION | GRUPO DEFINICION SUBGRUPO DEFINICION FACTOR DEFINICION FACTOR
CATEGORIA GRUPO SUBGRUPO
Mayor o menor volumen de
cada una de las magnitudes que
sirven para explicar lo que es y lo
Tamario que hace la unidad econdmica.
Dicho factor puede ser medido
mediante el nimero de empleados
y el total del valor de los activos.
« n Antiguedad Afios de la empresa en el sector
3 ]?O;UUNO de \5 Conjunto de é Cond(J!|q|onest y Ambito  de| Ordanizacion que opera de
S actores ——qUe| o |tactores = condicionantes - manera local, regional, nacional o
=2 conforman < ) X2, de lajOperacion | o vional
2 cualquier tipo o rquu_opgdos ala ] organizacion en - -
N de elemento o Z d_ef|n|C|on del — cUanto 3 Auto_r define dos tipos de
= situacion g sistema de 2 propiedades estrategias: Las empresas que
g relacionada con v remuneracion - de éx( internas de la persiguen una _estrategia  de
@ R o los ejecutivos. O . liderazgo de costos colocan un peso
@) la organizacion. misma.

Estrategia
Empresarial

significativamente mayor en las

ventas y las empresas que
persiguen una estrategia de
diferenciacion tienen un peso

significativamente menor en el
ROA. Las empresas adaptan sus
sistemas de recompensa para
alentar a los ejecutivos a seguir una
estrategia particular.
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CATEGORIA | DEFINICION | grupo | PEFINICION g jgoppo | PEFINICION | ) cror | DEFINICION FACTOR
CATEGORIA GRUPO SUBGRUPO
Reconocer si la organizacion
n Condiciones se encuentra en estado de
< - y fusién. Modalidad de negocio
&) condicionantes | . .
- de la en la que se juntan dos 0 méas
2/ o empresas separadas en una
4 organizacion en| Procesode | . . . i
W cuanto 3 fusion Gnica y universal mden_tldad
5 : econdmica. Impacto debido a
propiedades
< . que generalmente una
o internas de la :
< misma empresa es absorbida por la
o Conjunto  de Coniunto de © ' dominante y por ende se
- factores  que = J afectan sus recursos humanos.
< (©) factores -
zZ conforman O relacionados a Resultado que se obtiene por
o cualquier tipo| < RS el desarrollo de actividades.
Q o la  definicion . .
b de elemento o | . Se puede medir por medio de
N N =z del sistema de s .
~ situacion 5 remuneracion Rendimiento rentabilidad sobre activos,
<ZE relacionada = de los Medios que ventas totales, flujo de caja
Q con la L N n permiten libre, rentabilidad  sobre
@ o ejecutivos. O : - -
) organizacion. O evaluar los inversion, rendimiento de las
= impactos acciones y dividendos.
‘% economicos del Contexto actual de Ila
8 proceso natural organizacion en relacion al
L de la alto  riesgo  empresarial
organizacion. Condicion | (consecuencia de las
de Riesgo |decisiones de operaciones) o

al alto riesgo financiero
(pasivo en aumento - ingresos
en descenso)




organizacion.

econdmicas de su actividad,
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< | DEFINICION DEFINICION DEFINICION -
CATEGORIA CATEGORIA GRUPO GRUPO SUBGRUPO SUBGRUPO FACTOR DEFINICION FACTOR
Decisiones que conllevan a
acciones realizadas por los
directivos que se asocian a un
Aversional | 1€s90 potencial que _Quede
. afectar su remuneracion. El
Riesgo L .
teorico racional concluye que
si se toman medidas de riesgo
la compensacion se inclina
@) hacia componentes variables
N
n Coni < Resultado de Progreso alcanzado por la
0 onjunto de Coni _ o ; )
- > onjunto de o decisiones que empresa en que se evidencia
< factores que 5 f )
‘O actores O se toman para un proceso de mejora que
pd conforman ) . O ; . SO
o) S relacionados a X cumplir impulsa a los propietarios y
= cualquier tipo < L < : S
O o la definicion 9 estrategias a directivos a concentrar
< de elemento o w del si q | | ; |
N situacion Z el sistema de < argo plazo en . esfuerzos para alcanzar
= relacionada g remuneracion pad pro del Crecimiento determinados objetivos.
g con la w de los ‘% desarrollo de Manifestado por el
@ o o ejecutivos. ad la incremento de las magnitudes
®) organizacion. g
pd

como por los cambios
observados en su estructura
econdmica y organizativa.

Investigacion
y desarrollo

Entiendo por el interés y
dinero que se destina a I+D.
Teorico racional concluye
relacién positiva entre dicha
decision y la remuneracion a
largo plazo
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<~ | DEFINICION DEFINICION DEFINICION DEFINICION
CATEGORIA CATEGORIA GRUPO GRUPO SUBGRUPO SUBGRUPO FACTOR FACTOR
Resultado de Entendido por el interés
decisiones que y dinero que se destina a
se toman para la RSE. Estudio revela
INVERSION A cumpllr_ Responsa_lbllldad que existe una relacion
estrategias  a Social positiva débil entre la
: LARGO PLAZO : .,
> Conjunto  de largo plazo en| Empresarial |remuneracion de los
‘O factores pro del ejecutivos a largo plazo
&9 relacionados a desarrollo de la y el rendimiento social
o la  definicion organizacion. de las empresas
L . < <
> del sistema de Indicador relacionado a
“@ Conjunto de g remuneracion la  satisfaccion  del
3:' factores que L de los cliente, como medida
pd conforman o ejecutivos. . para conocer de primera
o) e Percepcion del hy
=~ cualquier tipo : mano la aceptacion y el
Q cliente .
b de elemento o gusto de los clientes
N situacion acerca de los productos o
<Z( relacionada servicios que ofrece la
8 con la organizacion
®) organizacion. Distribucion del
Conjunto  de patrimonio con respecto
fgctores que Conjunto  de a los votos y_gl capital.
_ ajustan por . La organizacion puede
o) . socios y/o >
7 medio de acoionistas que Concentracion |presentar una estructura
E monitoreo el | PROPIETARIOS oseen g la| € la estructura | dispersa (no hay
o sistema de pro iedad de Ia de propiedad | propietarios
o remuneracion propiedad ¢ mayoritarios) 0
organizacion.
de los concentrada (hay
ejecutivos. concentracion de la

propiedad)
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. DEFINICION DEFINICION .
CATEGORIA DEFINICION GRUPO GRUPO SUBGRUPO SUBGRUPO FACTOR DEFINICION FACTOR
CATEGORIA
Organizacién de propiedad del
estado (publico) o particulares
Naturaleza | (privado). Si la propiedad es
del capital | compartida entre entidad(es)
publica(s) y entidad(es)
8 Conjunto de privada(s) se considera mixta.
. . o socios y/o
(9p] . .
- Conjunto de Conjunto de |<£ acclonistas que Medida en la cantidad de
factores que factores que L | )
< . = poseen la reuniones celebradas de los
prd conforman _ ajustan por o iedad de | Jo IR
5 o o) . o propiedad ae la propietarios (junta de
= cualquier tipo Y medio de @ organizacion. | Actividad . od
2 de elemento o = monitoreo el o ' q CI'V.' r?t (?CEIQEISt%SI)t en Ui pero Ol
N situacion e sistema de € %Ju a © Hlu 0- TOHCO ra.cion.a
<Z,: relacionada © remuneracion ue concliuye que 10S propietarios
0] con Ia de |OS propletarlos que s encuentran con mayor
o L . frecuencia, pueden
e} organizacion. ejecutivos. ’

desempefiar funciones de
vigilancia de mayor control

Regulacion

Reconocer si la organizacion
esta regulada por una entidad
externa. Se entiende que tiene
control adicional lo cual
conlleva a eliminar la
sobrevaluacion de salarios
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< | DEFINICION DEFINICION DEFINICION -
CATEGORIA CATEGORIA GRUPO GRUPO SUBGRUPO SUBGRUPO FACTOR | DEFINICION FACTOR
Tamafio de la | Medido en la cantidad de
Es ol méxi junta ejecutivos que conforman
§ ¢l Maximo directiva la mesa directiva
organo de
direccion, al Medida en la cantidad de
cual los .
. reuniones celebradas de
accionistas le .
y encargan la |OS‘dII’ECtIVOS. en
g | Conjuntode labor de dirigir | s i dc | obrive racionsl coneluge
® Conjunto de E factores que y controlar la i CIOMK: wy
- factores que Z trib < . ajunta que los directivos que se
< g S contribuyen a > organizaciot, directiva encuentran con mayor
Z conforman O la definicion - en funcién de ) Y
e P > . (@) . frecuencia, pueden
S cualquier tipo > del sistema de L los intereses de desempedar funciones de
b de elemento o ‘O remuneracion 2 los propietarios mpena
N Y = o a) vigilancia de mayor
N situacion %E) de ejecutivos y < y en control
<ZE relacionada o de igual forma E congruencia Existonci d
8 con la % contribuye al ) con los Xls’t erfl,cm Y prels eI.lCIi ©
®) organizacion. 2 monitoreo del ” intereses de los _ st figura en fa junta
> : directiva la cual representa
i mismo. grupos de .
o o los intereses de los
nteres para ionist / .
asegurar el . acelonistas yjo soclos
Director minoritarios. Este director

crecimiento del

patrimonio y la

sostenibilidad
de la misma

Independiente

no debe tener ninguna
relacion con la
organizacion mas que su
participacion en el
directorio ni con sus
integrantes.
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CATEGORIA | DEFINICION | GRUPO | PEFINICION | ;5 5piypo | PEFINICION |\ cror | DEFINICION FACTOR
- GRUPO SUBGRUPO
CATEGORIA
Es el maximo
organo de
direccion, al
cual los Existencia y presencia de
JUNTA a;:g;(;rrnsgislie Director dirgitt?vfaﬁ:rsuzrll :Z J:Jensfnta
DIRECTIVA gan@ | externo ; P
labor de dirigir los intereses de los
N y controlar la accionistas mayoritarios
8:) Conjunto de organizgcién,
@ Conjunto de = factores que en funcién de
2 factores que o) contribuyen a los interesados.
% conforman ;) la definicion
O (cjuallqmer ttlpo Z el sistema gle - . Integrantes | Miembros que pertenecen al
N eclemenioo | Q| remuneracion ) Organo cuya | ge| comité comité.
N situacion &) de ejecutivos y o funcion
<Z( relacionada o0 de igual forma <8 primordial es
g con la w contribuye al 23 apoyar al _ _
o organizacion. é) monitoreo del L E gobierno Medida en la cantidad de
= mismo. % o corporativo en reuniones celebrada_s,del
o oin la funcion de comité d‘e (rienzlurtleriflo%fn
85 | maliny | acisgge | (P T,
“ww EE compensacion | comité de ol 6 d wy
g = Ig X flIJnC|9na|r|(§Js remuneracion reml?#:rzcl:i%nczrglr:ung con
Q ¢ alto e mayor frecuencia, puede
O la organizacion ’

desempefiar funciones de
vigilancia de mayor control.
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. DEFINICION DEFINICION -
CATEGORIA DEFINICION GRUPO GRUPO SUBGRUPO SUBGRUPO FACTOR | DEFINICION FACTOR
CATEGORIA
Capacidad de realizar o
- influenciar para que se
Carsgteﬂzggas tomen ciertas decisiones.
< que p Poder Esta relacionada con la
= poseer un '
O individuo que posesion de propiedad de la
< tencan la organizacion y tenencia en
) g la misma
o capacidad de
pd alterar una o
= accion o Imagen directiva, frente a la
% resultado. Renombre sociedad_y fr_ente a otros
< directivos
% Conjunto de
T factores
3:' inherentes al .
< individuo. n _ N Ider_ltlflcadas por Ia_Ie_r]gua,
o <>f Conjunto de | Condiciones dialecto, raza, religion,
5 = condiciones y étnicas | cultura u origen histoérico del
<ZE creencias 0 directivo
N ideas con las
2 que el
©) individuo ha
O nacido y Incidencia del género
Q desarrollado o . (masculino o femenino) del
Z . Género o
8 ha adquirido. directivo en su

remuneracién
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. DEFINICION DEFINICION .
CATEGORIA DEFINICION GRUPO GRUPO SUBGRUPO SUBGRUPO FACTOR DEFINICION FACTOR
CATEGORIA
Acumulacion Tenencia Paso por la posicién de cargo
< de ejecutivo en afos
g conocimientos
L practicos que
o ha adquirido en
o ~ el desempefio Caracteristicas individuales,
p L de sus . criterios de acuerdo con una
= Conjunto de : perspectiva de capita
- humano
T factores
?EI inherentes al
= individuo. Educacion Formacion académica en
% titulos
O - -
Edad Edad del ejecutivo

Organizacion
de
Procedencia

Si el ejecutivo es promovido
dentro de la misma
organizacion o contratado de
forma externa
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< | DEEINICION DEFINICION DEFINICION -
CATEGORIA ’N1GRUPO GRUPO SUBGRUPO SUBGRUPO FACTOR | DEFINICION FACTOR
CATEGORIA
Tipo de Tipo de industria a la cual
Industria pertenece la organizacion
Caracteristicas Estrategia de
. del ambiente benchmarking para
O donde se identificar las
O desempeia la Salarios de| | Caracteristicas, beneficios
7 organizacion y componentes de los
que afectanal | Mercado salarios en cargos
gremio. similares del mercado
especialmente la
Cojunto de competencia
% factores Contexto cultural
o inherentes al - Influencia del cultura (costumbres, formas de
O medio donde ) lugar y la Regional pago) y econémico (costo
E se encuentra la &E) cultura donde de Vlda) del ent.orn(?’
organizacion. N desempefiara cercano a la organizacion.
- las funciones Localizacién geografica
6 establecidas el de la organizacion. Lugar
S directivo Ubicacion donde el ejecutivo
elegido. desempefiara sus

funciones

Normatividad

Implicaciones legales y
normativas del gobierno
por parte de cada pais o
region respecto a la
remuneracion de
ejecutivos.
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Resumen

Se desarrolla un estudio de factores y tendencias de los sistemas de compensacion para cargos
directivos para aportar al area de talento humano y a la formacion de los ingenieros industriales.
El estudio se aborda mediante la metodologia de revision narrativa con la adaptacion de aspectos
propuestos por la revision sistematica. El proyecto presenta un analisis bibliométrico en el que se
identifica la incidencia del tema en cuanto a paises, autores, afio de publicacién y temas. Se
identificaron factores determinantes, componentes, metodologias, practicas asociadas y tendencias
en os sistemas de compensacion para cargos directivos. Asi mismo, a partir de la investigacion, se

concluye y se proponen recomendaciones.

Abstract

A study of factors and trends of compensation systems for management positions is developed to
contribute to the human resources area and the training of industrial engineers. The study is
approached through the methodology of narrative review with the adaptation of aspects proposed
by the systematic review. The project presents a bibliometric analysis in which the incidence of
the topic is identified in terms of countries, authors, year of publication and topics. Determining
factors, components, methodologies, associated practices and trends in compensation systems for
management positions were identified. Likewise, from the investigation, it is concluded and

recommendations are proposed.

Palabras claves: remuneracion, compensacion, directivos, ejecutivos, factores.
Keywords: remuneration, compensation, executive, directive, factors.
Clasificacion JEL: M12, M51, M52

Introduccion:

Historicamente Adam Smith, por medio de su publicacion “La riqueza de las naciones” (1776),
contaba cuan facil es que las personas que estan a cargo de dinero que no es suyo no ejerzan la
misma vigilancia sobre ese dinero que si fuera suyo, y como pueden ser negligentes y
derrochadores con mayor facilidad. Este primer referente engloba el principal problema entre
propietarios y empleados a quienes los primeros le otorgan la responsabilidad de dirigir sus

negocios. Posterior a éste, a principios de 1911 con los sistemas de Taylor y Ford se trata el tema
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de remuneracion, cuando surge la famosa politica de “$5.00 per Day” con la cual Henry Ford toma
la decision de pagar a sus empleados la suma de cinco dolares por dia cuando ellos solo ganaban
2 ddlares por dia a cambio de mejorar el compromiso, la integracion y con ello la productividad.
También hay quienes afirman que lo realiz6 con el fin de que sus mismos trabajadores tuvieran la
oportunidad de comprar lo que producian, y de esta manera ¢l podria expandir el mercado de sus
productos. Es claro que esta historia no funciond, pues Boeing seguramente estaria en problemas
si tuviera que pagar a sus trabajadores lo suficiente como para pagar un nuevo avion (Raff &
Summers, 1987).

Posteriormente, entre los afios 40 y 50 emerge la preocupacion por la valoracion de los puestos
de trabajo, es decir que cada cargo este remunerado de acuerdo con la responsabilidad y las
actividades de su empleo ya que es la manera de lograr la equidad interna en una organizacion. Al
tiempo se introducian las conocidas opciones sobre acciones en Estados Unidos, que
supuestamente debian resolver el problema y que no han hecho més que agravarlo, que se
introdujeron y fueron aumentado de tamafio a partir de finales los afios 50 (Murphy, 2013), este
modelo casi que inmediatamente empieza a replicarse en las grandes compafiias del mundo y toma
valor el control de las decisiones empresariales por medio de la retribucion de propiedad. Méas
adelante entre los afios 70 y 80 mediante estudios de comparaciéon salarial entre las organizaciones
se empieza a hablar de equidad externa y con ella se toman en cuenta los beneficios e incentivos.

Segun Frey y Osterloh (2005), en 1970, un CEO estadounidense ganaba, en promedio, unas 25
veces lo que ganaba un trabajador industrial. Veinte afios mas tarde, el promedio de los CEO era
de 75 veces el de un trabajador industrial, teniendo en cuenta solo los salarios y los incentivos
monetarios. Si miramos toda la remuneracién, incluyendo las opciones ejercidas, la relacion con
el trabajador medio va hasta 210; hacia principios del siglo XXI llegd a mas de 500, y
posteriormente incluso a méas de 700. Si no hubiera sido por la crisis que estallé en 2002 con los
escandalos contables que irrumpieron en toda América corporativa, donde la reputacién de once
empresas prestigiosas como Enron, WorldCom, Qwest, Global Crossing, HealthSouth, Cendant,
Rite-Aid, Lucent, Xerox, Tyco International, Adelphia, Fannie Mae, Freddie Mac y Arthur
Andersen quedaron por el piso, debido a las irregularidades contables para inflar entre otros
factores la remuneracion de los altos directivos por medio de las opciones sobre acciones que estos
poseian. En medio de estos escandalos, el Congreso de los Estados Unidos aprobd la Ley Sarbanes-

Oxley en julio de 2002, fijando y ampliando los estandares para las firmas contables, los auditores
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y las juntas directivas de las empresas que cotizan en bolsa. Sin este amargo episodio no sabriamos
hasta donde habrian llegado, porque no parecia que esto fuera a tener fin.

En la sociedad actual de cambios tecnoldgicos constantes, de avances significativos de la
ciencia, el hombre ha evolucionado a una nueva era, a la era de la conectividad, de la eficiencia
del trabajo en donde los mercados laborales saturan y desatan reales conflictos que no se dejan
manejar adecuadamente, es por ello que las empresas y las industrias deben de estar preparadas
para enfrentarse a este nuevo concepto de competitividad, y es alli donde se hace realmente vital
establecer herramientas y bases para la correcta estructuracion de la remuneracion de los
empleados con el objetivo de retener el personal con alto nivel de desempefio y de esta manera
contribuir al aumento de la productividad.

Por ende, en un entorno econémico y empresarial tan dindmico como el actual, las compafiias
se ven obligadas a ser mas productivas hasta el punto de desarrollar su méximo potencial y
capacidad para lograr asegurar su permanencia asi como la posibilidad de seguir creciendo dentro
de este mercado moderno y competitivo, dicha productividad esta ligada fuertemente al papel que
juega el capital humano en la organizacion, ya que el conjunto de los conocimientos y habilidades
de los empleados es una herramienta fundamental para la creacidn de nuevas ideas 0 proyectos
que luego son transformados en procesos y productos que contribuyen al alcance de los objetivos
de la empresa; por lo que invertir en este recurso se ha convertido en una estrategia para crear un
factor diferenciador mucho mas efectivo que el fisico o el tecnoldgico de manera que pueda
potenciar la competitividad de la sociedad en el mercado; sin embargo, la mayoria de las
compafiias carece de técnicas y soluciones para aprovechar dicho recurso.

Con base en lo anterior y teniendo en cuenta que actualmente la mayoria de los empleados
considera que la remuneracion es el atributo de mayor importancia que podria ofrecerle su entidad,
surge la necesidad de retener el talento altamente valorado por medio de un sistema de retribucion
que conlleve a la satisfaccion laboral del empleado, especialmente en los niveles ejecutivos donde
se requiere mayor uso de conocimientos y destrezas para disefiar el marco de referencia general
que debe seguir la organizacion para cumplir sus metas. Por eso la preocupacion principal de las
empresas es que los intereses de los ejecutivos estén alineados con los de los propietarios, lo que
impide que los primeros obtengan lo que desearian de sus empleadores en términos de incentivos

y beneficios. Para esto, se requiere de la identificacion y analisis de los factores determinantes, las
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tendencias y las metodologias para los sistemas de compensacion usados actualmente en cargos
directivos que promuevan la equidad interna y la competitividad externa.

Por ello, el presente estudio pretende aportar al &rea de gestion del talento humano desde los
sistemas de compensacion para cargos directivos, presentando el estado actual de la literatura e
identificando los métodos que diferentes expertos proponen para establecer una politica retributiva
apropiada para el nivel ejecutivo. Para lograr el desarrollo de este trabajo se plantea la metodologia
de revision narrativa con el fin de reconocer los elementos y practicas que permitan estimar la
correcta remuneracion de los directivos y de esta forma dar apoyo al area de gestion del talento
humano y contribuir a la toma de decisiones.

El proyecto se estructura partiendo de las generalidades del tema, asi como la explicacion de
los medios utilizados durante su ejecucion; posteriormente, se expone el reporte y analisis de la
informacion, identificando de manera particular los factores, précticas, y metodologias utilizadas
para valorar la remuneracion de cargos directivos para posteriormente hallar tendencias en el
topico y finalmente, se contrastan los resultados obtenidos y se sintetiza la investigacion por medio
de las conclusiones y recomendaciones.

Dado lo anterior, el articulo esta organizado de la siguiente manera: en la segunda seccion se
desarrolla la revision literatura relacionalda con los sistemas de compensacidon para cargos
directivos; en la tercera seccion, se describe la metodologia aplicada para la investigacion; la cuarta
seccion describe los principales resultados encontrados y, finalmente, la quinta seccidon muestra

las conclusiones.

1. Marco teorico

El sistema de compensacion de los ejecutivos es un tema popular de investigacion para
economistas, relacionistas laborales y especialistas en gestion de recursos humanos (Abe, Gaston,
& Kubo, 2005), sin embargo, el principal aporte que hace estd investigacion al desarrollo
organizacional se ve reflejado cuando al aplicar un apropiado modelo de remuneracion se genera
un buen gobierno corporativo que a su vez, se convierte en una forma de enriquecer la gobernanza
de la sociedad al permitir a las partes interesadas obtener la informacion, la voluntad y el poder

para proteger y promover sus intereses, al tiempo que se minimiza la dependencia de la ley y los
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reguladores, es decir, el buen gobierno se vuelve dependiente de las empresas que promueven su
autogobierno (Conyon, 2011).

A pesar de la existencia de muchos articulos acerca de la retribucion de directivos durante
las ultimas ocho décadas (Taussig, F. W.; Barker, 1925), existe carencia mundial de informacién
acotada y precisa en cuanto a las metodologias para estimar el salario de un cargo ejecutivo, esto
se debe a que esta area de investigacion se ha concentrado de manera casi exclusiva en la relacion
con los resultados econdmicos de la empresa (Barkema & Gomez-Mejia, 1983; Gomez-Mejia &
Wiseman, 1997), por ende, el ajuste de este tipo de remuneracion se puede convertir en un reto
para las corporaciones porque a pesar de la necesidad de retener los ejecutivos que poseen un
conocimiento especializado y tienen a cargo la continua expansion de la organizacion, el buen
funcionamiento de toda la compafiia y la futura estrategia de inversion; existe incertidumbre en
cuanto a la verdadera relacion de costo-beneficio de este tipo de retribucion.

Partiendo del planteamiento anterior, la relacion de la compensacién de los ejecutivos no
necesariamente garantiza un incremento en los ingresos de la compaiiia, pues existen otros (Ceron
Hernandez, 2011) que amenazan la posibilidad de generar rentabilidad a partir de un elaborado
plan de remuneracion; por otra parte, las organizaciones dependen considerablemente del personal
calificado, lo que implica que un idoneo sistema de retribucion puede marcar la diferencia entre
retener a los directivos o ver cOmo éstos se van a la competencia, justamente con ese disefio de
modelo de compensacion para el personal de alto nivel es que se vuelve complejo para una
organizacion hallar el balance perfecto entre los tres aspectos caracteristicos, este es un tema de
gran importancia y compromiso, asi como lo menciona (Geiler & Renneboog, 2011) el proceso de
fijacion de salarios, el nivel y la combinacion de la remuneracion de los ejecutivos es un
instrumento importante para crear incentivos, asi como para alinear los intereses de propietarios y
directivos.

Es por ello que la inversion en una adecuada politica retributiva para el nivel estratégico no
asegura el éxito de la compafiia, de hecho, puede generar algunos riesgos como promover la
inequidad salarial en comparacion con los demas niveles. Otra critica que ha recibido este sistema,
es que las grandes sumas de dinero recibidas por los ejecutivos han puesto de manifiesto ciertos
problemas de gobierno, generalmente asociados con oportunismo directivo (Gomez-Mejia &
Wiseman, 1997; Murphy, 2013), pero existe otra posicidn que contrasta esta idea, como el enfoque

frente a los problemas de agencia (Jensen & Meckling, 1976), donde se ha inducido a los
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propietarios a utilizar la compensacion como mecanismo para incentivar y supervisar los
ejecutivos, para alinear sus intereses con los de la empresa, por lo que los beneficios potenciales
de comportamiento oportunista por los ejecutivos son méas bajos que la perdida potencial de
compensacion previsto por el propietario (Jensen & Murphy, 1990; Tosi, Werner, Katz, & Gomez-
Mejia, 2000).

Con base en lo anterior, la elaboracion de un apropiado plan de remuneracion enfocado hacia
los directivos, requiere asumir estrategias para la estimacioén conveniente del pago, haciendo
énfasis en algunos aspectos importantes, tales como los sistemas de evaluacion de desempefio para
dirigir a los profesionales a los resultados esperados, las distintas modalidades existentes de
compensacion, los posibles objetivos de los programas retributivos y las medidas de control y
seguimiento del plan; teniendo en cuenta que las retribuciones tanto fijas como variables estén
alineadas con la competitividad retributiva y las referencias de mercado, no obstante, a causa de
la poca informacion y documentacion del tema, el uso de consultores de remuneracion para
asesorar sobre el pago a los ejecutivos es omnipresente entre las compafiias cotizadas méas grandes
como lo afirma (Bender, 2011), esto con el fin de determinar la efectividad del plan de asignacion
salarial en la generacion de valor con base en una opinion experta.

Es por eso que el presente proyecto tiene una pertinencia formativa, ya que retne y estudia
los factores determinantes y las tendencias de los sistemas de compensacién para cargos directivos
hasta encontrar las metodologias usadas para su estimacion, contribuyendo al conocimiento en el
topico, mediante la aglomeracion de una serie de practicas y elementos que han sido tratados de
manera independiente por estudios realizados. A su vez, la investigacion contribuye a la toma de
decisiones para la estructuracion de sistemas de remuneracién de directivos donde se logre
responder a la cultura empresarial, la realidad econdmica y a las decisiones politicas en materia

salarial.

2. Metodologia

La presente investigacion se compuso de cinco etapas (Figura 1), las cuales permitieron cumplir
el objetivo de identificar que factores y tendencias determinan los sistemas de compensacion para
cargos ejecutivos, ademas de realizar un andlisis comparativo entre las metodologias que se usan

para remunerar a los integrantes del nivel estratégico de la organizacion.
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Figura 1. Etapas y herramientas y métodos que conforman la metodologia de la investigacion.

Fuente: elaboracidn propia.

En la primera etapa se realiza una revision narrativa de la literatura por medio de etapas
adaptadas de la revision sistematica propuestas por (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). Iniciando
con la planeacion de la revision se identifica la necesidad de la revisién la cual se enfoca en la
busqueda de apoyar uno de los ambitos de accidn para los ingenieros industriales como lo es el
talento humano y la carencia de informacion relacionada con la forma en que se remunera a los
ejecutivos de una organizacion, una vez identificada se procede a preparar la propuesta de revision
donde se establece la pregunta de investigacion: ;Cdémo es y cdmo sera el sistema de compensacion
para cargos directivos?. Posterior a este se establece el protocolo general de revision, el cual inicid
con la estructuracion de la ecuacién de busqueda, y la definicion de las bases de datos ISI Web of
Science y Scopus para realizar las exploraciones. La eleccion de dichas bases de datos se
fundamenta en el alto impacto de sus publicaciones, nimero superior de revistas y articulos
recientes, ademas del importante reconocimiento internacional (Aghaei Chadegani et al., 2013).
De la gran cantidad de documentos disponibles, se privilegié aquella publicada después del afio
2004 hasta el 2017, documentos que fuesen articulos o revisiones y que estuviesen en las areas

tematicas de la administracion y la economia.
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Seguido a la obtencidn de cientos de documentos, se definen y aplican de los criterios de calidad
con el fin de seleccionar los mas acordes a la temaética, los cuales fueron: En primera instancia el
aporte teorico a la identificacién de factores, practicas y/o metodologias que inciden en los
sistemas de compensacion para cargos directivos. Seguido a este si estudia casos empresariales de
remuneracién o compensacion de cargos directivos. Y por ultimo si describe conceptos teoricos
sobre los sistemas de compensacion 0 remuneracion para cargos directivos. Estos criterios fueron
analizados en el titulo, resumen y conclusiones de los documentos que sobrepasaron los criterios
de inclusion y exclusion de la fase anterior.

Finalmente, se obtuvo un total de 113 documentos mas 3 documentos de gran aporte bajo el
efecto bola de nieve reconociendo que el rastreo de enlaces es un medio efectivo para recopilar
informacion (Handcock & Gile, 2011).

Una vez con los documentos finales se procede a realizar un analisis descriptivo que incluye
metrias para inferir visualmente una serie de conclusiones en torno a datos cuantitativos y un
analisis tematico que incluye el analisis del contenido cualitativo se realizé la documentacion de
la revision narrativa. El cual da fin a la rigurosa metodologia planteada para la primera etapa de la
investigacion.

La segunda etapa de la investigacion tuvo como objetivo identificar los factores y préacticas de
los sistemas de remuneracidon para cargos directivos teniendo en cuenta los hallazgos en la
literatura, se realiz6 la identificacion de los mismos mediante la revision narrativa de la
investigacion y el disefio y aplicacion de una entrevista semiestructurada a directores de gestion
humana de empresas listadas en el ranking del afio 2017 de las 100 empresas colombianas con
mayor capacidad de atraer y retener talento segin el monitor de atractivo laboral merco.

El ejercicio consistio en seleccionar del total de factores previamente identificados cuales
presentan poca sustentacion por parte de autores y cuales se detallan en contextos particulares que
puede no impactar de manera uniforme a todas las organizaciones, con el fin de encontrar en
empresas nacionales su relevancia en la remuneracion de directivos. Seguido a esto, se disefia la
entrevista con los factores seleccionados. En ella, los entrevistados valoraron los factores con el
fin de conocer su uso y percepcion, ademas, que relevancia presenta para el entrevistado y su
empresa el factor en la estructuracion de los sistemas de compensacion para cargos directivos y

por qué considera dicha influencia. Finalmente, se interroga acerca de factores que el entrevistado
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considera relevantes y no fueron tratados en la entrevista con el fin de agregar nuevos que no se
hayan identificado en la revision.

En cuanto a las practicas, se redactaron interrogantes que permitian concluir su percepcion y
detectar si la organizacion la emplea. Algunas de estas se encuentran conectadas con la
identificacion de relevancia de ciertos factores.

La tercera etapa de la investigacion se baso en la caracterizacion de los factores y las practicas
previamente identificadas, la cual inicio con la determinacion de los aspectos explicativos de los
factores por medio de la revision de la literatura para posteriormente mediante un taller donde se
debatid la contribucién de cada factor y su relacion con los demés se agruparon en categorias,
grupos y subgrupos. Seguido a esto con base en los hallazgos de las entrevistas realizadas se
redefinieron las agrupaciones ya que se dio relevancia a algunos factores y se identificaron
igualmente nuevos que aportaron al estudio. Finalmente, se procedio a identificar tendencias en el
topico por medio de los resultados de esta etapa.

En relacion con la caracterizacion de las practicas se optd por hallar un par de categorias
mutuamente excluyentes que permitiera diferenciar las practicas asociadas a la estructuracion de
sistemas de remuneracion para cargos directivos de practicas para el control de los mismos
sistemas.

La identificacidn de tendencias se realizo en la etapa cuatro de la investigacion donde por medio
de las caracterizaciones realizadas en la etapa anterior, se pudo capturar tendencias referentes al
gobierno corporativo en general, a los mismos ejecutivos y al sistema de remuneracion de los
altimos. Estas inclinaciones se encuentran divididas por territorios debido a que la literatura
predomina sobre algunos paises y las entrevistas realizadas se basan en casos colombianos,
también se logré identificar tendencias globales en torno a los sistemas de remuneracion de cargos
directivos.

Por altimo, en la etapa cinco se realizo el analisis comparativo de las metodologias por medio
del Método Comparativo expuesto por Gomez y De Le6n (2012). Para este se identificaron
metodologias usadas para la estructuracion de sistemas de remuneracion para cargos directivos en
la revision de literatura realizada y por medio de los casos de empresas colombianas mencionadas
en las entrevistas. Las variables que se consideraron determinantes y aplicables a todas las
muestras fueron elegidas por medio de juicio de expertos, asi como la forma en que fueron

medidas. Por Gltimo, se realizd la comparacion de las variables que determinaron las diferencias y
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las semejanzas de las metodologias de remuneracion a cargos directivos descritas y posteriormente

se analizaron los resultados obtenidos.

3. Resultados

En esta seccion se presentan los resultados obtenidos de la presente investigacion.
3.1 Componentes de los sistemas de compensacién para cargos directivos

Haciendo mencién en que segun Lerner, Azulay, & Tishler (2009) un adecuado sistema de
compensacion fomenta la innovacion en las organizaciones a continuacion, se comprenden cada
uno de ellos, seguido se encuentra la descripcion de cada uno de ellos con el conjunto de métodos

que lo conforman.

Componente fijo: Radica en el pago al ejecutivo cuyo valor no varia en un tiempo definido por
la organizacion y contiene las prestaciones legales. El concepto de componente fijo pasa a ser
normativo de cada pais, pero lo que si se puede generalizar gracias a la investigacion realizada es
la manera en la que se calcula ese salario basico sin prestaciones sociales. La proporcion de éste
en la compensacion en general depende tanto de las politicas de la empresa como de sus
caracteristicas. Por ejemplo, en la revision se encontré por medio del articulo Towards a Set of
Design Principles for Executive Compensation Contracts que en Estados Unidos el salario base
esta entre el 14% y el 18% de la compensacion total media y que, de hecho, con el paso del tiempo

se evidencia que el salario base o discrecional cada vez es menor.

Componente variable: La remuneracién variable no es para todo cargo ni se da en todos los
sectores econdmicos, depende netamente de la empresa, de su tamafio y sus caracteristicas.
Usualmente se ofrece a los presidentes o gerentes, asi como a los altos niveles ejecutivos pues es
un sistema que busca crear conexion entre la vision de la compaiiia y la vision del colaborador a
través de una relacion en la que ambos ganan. EI componente variable es la suma como primas,
bonificaciones o gratificaciones ocasionales, participacion de utilidades (He, 2008), excedentes de
las empresas de economia solidaria y lo que recibe en dinero o en especie no para su beneficio, ni

para enriquecer su patrimonio, sino para desempefiar a cabalidad sus funciones (Argandoiia, 2000).
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Componente otros (Beneficios): Son aquellos beneficios que no constituyen factor salarial, son
dados en especie como automovil, vivienda, créditos blandos, seguro médico, plan de pension
especial, tiempo libre remunerado y otros (Houge, 2011). Los cuales se implementan para
recompensar y reconocer a los colaboradores, es un estimulo a su permanencia y fidelidad en la
compaiiia. “Estos beneficios son la manera mas eficiente para proporcionar una compensacion a
los ejecutivos, su costo no se refleja en que los niveles de remuneracion de los ejecutivos que se
dan a conocer publicamente” (Weisbach, 2007, pg. 8).

Globalmente, este tipo de beneficios se da a personal directivo o ejecutivo. En un estudio de
pueblos y aldeas empresas chinas, se encontrd que el pago de incentivos estd presente, pero es mas
fuerte en el nivel de administrador que a nivel de los trabajadores (M Firth, Fung, & Rui, 2006) v,
de hecho, los beneficios varian dentro del nivel estratégico, es decir, el director comercial de una

organizacion obtiene menos gratificaciones que el vicepresidente y asi sucesivamente.
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3.2 Factores determinantes de los sistemas de compensacion para cargos directivos

Organizacionales. Conjunto de factores que hacen parte de caracteristicas o situaciones
inherentes a la organizacion. Segun Michael Firth, Fung, & Rui (2007), los niveles de
compensacion de los ejecutivos estan sistematicamente relacionados con las caracteristicas de la

empresa. Aunque parecen insignificantes, el tamafio corporativo, las oportunidades de
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crecimiento, el riesgo y otros tiene un efecto positivo y significativo en los niveles de

compensacion.

Estos factores a su vez se separan segun su relacion: inherentes a la remuneracion, el cual esta

comprendido por 3 grupos de factores que se relacionan meramente con la asignacion del valor

monetario del ejecutivo. Inherentes al control que se refiere a aquellos que inciden en la

compensacion de cargos directivos mediante monitoreo y vigilancia constante del sistema de

remuneracion de los ejecutivos. Y, finalmente los factores inherentes tanto a la remuneracion como

al control que son aquellos que contribuyen a la definicion del sistema de compensacion de

ejecutivos y al monitoreo de este. A continuacion, una breve descripcion de cada uno de los

factores determinantes organizacionales:

Tamafio: Larelacion entre el tamafio y el salario de ejecutivo se ha mantenido en gran parte
de la literatura (Mcknight & Tomkins, 2004). Una explicacion ldgica es que el tamafio de
una organizacion se asocia con la complejidad del trabajo. Como organizacidn se hace mas
grande y méas compleja, el nivel de conocimiento y comprension se vuelve mas exigente
(Sun, Zhao, & Yang, 2010), por ende, requiere de gestores con mas talento, que debe ser
altamente compensado. El pago deberia aumentar para cualquier requisito de capital
humano adicional exigido por la posicién (Canarella & Gasparyan, 2008).

Ambito de operacion: La diversificacion geografica ofrece algunos aspectos Gnicos de la
complejidad empresa. Los ejecutivos de las empresas diversificadas geograficamente, es
decir, las multinacionales, tienen diferentes habilidades (por ejemplo, conocimiento de
idiomas y el conocimiento global mas amplio) en comparacion con los de las empresas
nacionales. Dada la complejidad del entorno en el que operan las multinacionales, también
ha aumentado la responsabilidad.

Proceso de fusion: Se fundamenta en reconocer si la organizacion se encuentra en estado
de fusion. Es decir, la modalidad de negocio en la que se juntan dos o mas empresas
separadas en una Unica y universal identidad econémica. La influencia de esta condicidn
es el impacto que se general debido a que una empresa es absorbida (adquiriente) por la
dominante y por ende se cambian las caracteristicas del recurso humano.

Estrategia empresarial: Al determinar la remuneracion de los ejecutivos, las empresas

consideran su estrategia. Este factor destaca la importancia de alinear la politica de
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compensacion con la estrategia de la empresa. Por lo tanto, un sistema de compensacion
cuidadosamente disefiado se convierte en otra herramienta para que los accionistas
induzcan la implementacion efectiva de la estrategia de la empresa (Balsam, Fernando, &
Tripathy, 2011).

- Rendimiento: Es consistencia mundial que la compensacion de un ejecutivo depende, en
parte, del desempefio de la empresa. En particular, cuando se da este tipo de retribucion, la
compensacion es mayor si el rendimiento de los activos es alto, estudios empiricos lo han
comprobado (Argandofia, 2000; Cho, 2007; Kang & Nanda, 2017; Lilling, 2006; Sun et
al., 2010; Unite, Sullivan, Brookman, Majadillas, & Taningco, 2008).

- Condiciones de riesgo: EIl riesgo empresarial es un factor determinante potencialmente
importante de compensacion de los ejecutivos (Lee & Chen, 2011). El riesgo es una fuente
de complejidad de la organizacion y, por tanto, aumenta la responsabilidad en el equipo de
alta direccion y la supervision ejecutiva por parte de las juntas. En este sentido, el disefio
del sistema y los contratos de compensacién de la direccion deben disefiarse de forma
optima para inducir a los ejecutivos a tomar decisiones de negocio optimos (Ozdemir &
Upneja, 2012). Usualmente, las empresas con un mayor riesgo financiero tienden a otorgar
mas la compensacion basada en el componente variable debido a la relacion directa del
rendimiento y el aumento en el riesgo (Aggarwal y Samwick, 1999; Cyert et al., 2002).

- Responsabilidad y riesgo: Es claro que la responsabilidad de cada cargo es completamente
diversa. Es diferente, cuando la toma de decisiones afecta un departamento o una unidad y
no a toda la compafiia. Por ello, este factor considera que la responsabilidad de cada cargo
incide en su sistema de compensacion. En este sentido, se encontro los directores ejecutivos
gue toman en decisiones de riesgo, reciben los niveles mas altos de compensacion basada
en acciones (Pennathur, Gilley, & Shelor, 2005). En ocasiones es tanto el riesgo que asume
el individuo, en cargos de CEQ’s por ejemplo, que lleva a los individuos a exigir una
indemnizacidn alta en caso de destitucion (Lee & Chen, 2011).

- Oportunidad de inversion: La oportunidad de inversion es una combinacion de activos en
lugar y oportunidades de crecimiento (Pennathur et al., 2005). Estas oportunidades de
inversion pueden ser proyectos de expansion, nuevas adquisiciones y similares que
contempla la empresa para estudiar y que se vuelven oportunidades de crecimiento a largo

plazo para la organizacion. El disefio de compensacién de los ejecutivos se ve influido
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positivamente con dichas oportunidades porque implica mayor gestion por los procesos a
llevar a cabo, mayor compromiso y por ende una compensacion mas dirigida a esas
oportunidades de crecimiento de capital (Cordeiro & Donald Kent, 2006).

- Naturaleza del capital: Se refiere al tipo de organizacion en cuanto a la proveniencia de su
capital. Basicamente existen organizacion de propiedad del estado (publico) o particulares
(privado) y de propiedad es compartida entre entidad(es) publica(s) y entidad(es) privada(s)
se considera mixta. Y, dependiendo de la naturaleza del capital se desprenden una seria de
condiciones y consideraciones que afecta el sistema de compensacion para cargos
directivos. Por ejemplo, segun M Firth et al. (2006), aquellas empresas donde el Estado es
el accionista dominante pondran menos peso en la remuneracioén por rendimiento de los
ejecutivos. Ademads, son mas propensas a disefiar el sistema de compensacion en funcion
publica y asi pagar una remuneracion inferior.

- Concentracion de propiedad: La concentracion de la propiedad se refiere a la distribucion
del patrimonio, a la cantidad de acciones que poseen los inversores individuales y los
accionistas de gran tamafio (inversores que poseen al menos el 5 por ciento de la propiedad
de capital en la empresa) (Baixauli-Soler & Sanchez-Marin, 2014). El grado de
concentracion de la propiedad, determina si se trata de una estructura de propiedad dispersa
0 concentrada sobre la que ejerce el control de una mayoria 0 minoria, respectivamente.
Cuando la propiedad es concentrada hay mas control sobre la alta direccién y, por lo tanto,
la remuneracion recibida se caracteriza por ser mas baja y ligada al rendimiento de la
empresa (Baixauli-Soler & Sanchez-Marin, 2014). Para Baizauli-Soler & Sanchez-Marin
(2014) asi como para muchos criticos, la alta concentracion de la propiedad tiene un efecto
negativo sobre la remuneracion, dafiando los intereses de los accionistas minoritarios.

- Comité de remuneracion: Organo cuya funcion primordial es apoyar al gobierno
corporativo evaluando y recomendando la compensacion de altos ejecutivos, incluyendo
el CEO (Petra & Dorata, 2008). El comité de remuneracion se establece con el fin de
recomendar a la junta directiva un marco de compensacion para los ejecutivos que sea
capaz de atraer, retener y motivar a los directores que gestionan el negocio en el interés de
los accionistas (Talha, Sallehhuddin, & Masuod, 2009).

- Junta directiva: Este es tal vez, el factor mas determinante en la compensacion de

ejecutivos. La junta directiva en la mayoria de las empresas aprueba o rechaza cada uno de
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los componentes del sistema de compensacion, desde el salario base, el variable hasta cada
uno de los beneficios o incentivos. Las juntas estan estructuradas de manera que coherente

con la maximizacion de valor para los accionistas (Adams & Ferreira, 2009).

Capital humano. Caracteristicas y criterios individuales de acuerdo con una perspectiva del

capital humano que influyen en el sistema de compensacion del mismo individuo. El capital

humano como el stock de habilidades y conocimientos adquiridos a traves de la educacion y la

experiencia es un factor determinante de la compensaciéon ejecutiva (Sun et al., 2010). A

continuacion, una breve descripcion de cada uno de los factores determinantes del capital humano:

Tenencia: La tenencia de un cargo es una medida del capital humano especifico, es el paso
por la posicion de cargo ejecutivo en afios. Se asocia positivamente con la compensacion
total (fijo+variable+otros) (He, 2008, Sun et al., 2010). De forma similar, (Mcknight &
Tomkins, 2004) encuentra que la relacion entre las ventas y el salario del ejecutivo aumenta
significativamente con la tenencia de éste.

Habilidades: Son las cualidades individuales, que logra desarrollar el individuo mediante
su experticia (Sun et al., 2010), son las mas valoradas en las empresas porque demuestran
que ademas de que el ejecutivo sabe y tiene el conocimiento, es capaz de ejecutarlo. A
pesar de que, de cierta manera, son un factor subjetivo, estas son las que permiten la
promocion dentro de la organizacién y, por ende, generan mayor experiencia.

Educacion: La educacion ejecutiva indica el logro formativo mas alto del ejecutivo
(Banghoj et al., 2010). En las organizaciones, el ejecutivo con mas altos niveles de
educacion esta directamente relacionado con mayor capacidad y en consecuencia con un
mejor desempefio (Alves, Couto, & Francisco, 2016). Adicionalmente, siempre en el
reclutamiento se fija un nivel educativo, con el fin de garantizar que tenga la formacion
suficiente para que la organizacion tenga éxito (Xiao, He, Lin, & Elkins, 2013).

Edad: La edad es un factor altamente debatido por la literatura. Significa que la cantidad
de afios del ejecutivo influye en su compensacion. La respuesta es clara, a mayor edad
aumenta su nivel de conocimiento. Por medio del estudio Executive Pay and Performance

in Protuguese listed companies, se evidencié que, a mas edad del ejecutivo, mayor
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compensacion (Alves et al., 2016), Lo anterior se corrobora con el siguiente dato: la edad
media de un CEO en Estados Unidos es de 55 afios (Fralich & Fan, 2015).

Empresa de procedencia: Se fundamente en el reclutamiento, si es externo o interno. Es
decir, si el ejecutivo es promovido dentro de la misma organizacion o contratado de forma
externa. Las contrataciones de ejecutivos externos, en promedio en EEUU ganan 15% mas

que uno promovido dentro de la organizacion (Lilling, 2006).

Entorno. Conjunto de factores inherentes al ambiente externo (por ejemplo, la incertidumbre del

entorno externo, el cambio rapido, la intensidad de la competencia) (Dossi, Patelli, & Zoni, 2010)

donde se encuentra la organizacion y por ende condicionan su actividad. A continuacion, una

breve descripcion de cada uno de los factores determinantes del entorno:

Tipo de industria: Hace referencia a la clase de industria al cual pertenece la organizacion,
el cual es influyente directamente en el comportamiento del mercado, es decir las ventas y
por ende el nivel de compensacion que puede la organizacién ofrecer a los ejecutivos. El
tipo de industria usualmente es de caracter temporal, como las crisis y las alzas en el sector.
Salarios del mercado: La estrategia de benchmarking es caracteristica para identificar y
tener referencia de los beneficios y componentes del sistema de compensacion en cargos
similares del mercado y especialmente de la competencia. Los expertos entrevistados,
comentaban que los salarios del mercado se obtienen de entidades que se encargan de
estudiar y promocionar dicha informacion.

Localizacion: La region es un determinante de las diferencias transversales en las
estructuras de compensacion (Bryan, Nash, & Patel, 2015). Este factor esta directamente
asociado con el costo de vida en el lugar donde debe ubicarse el ejecutivo, por ejemplo, en
el caso de una multinacional, el cambio desde un pais en via de desarrollo a un pais
desarrollado, la compensacion va a ser considerablemente mayor puesto que el costo de
vida del pais desarrollado, asi como las ganancias lo son en la misma medida.
Normatividad: Existen implicaciones legislativas del gobierno por parte de cada pais o
region respecto a la remuneracion de ejecutivos. Los factores institucionales por ejemplo,
pueden ayudar a explicar la variacidn entre paises en el uso de la compensacion basada en
acciones (Bryan, Nash, & Patel, 2010).
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- Economia mundial: Los movimientos econdémicos que realiza el mundo, fenGmenos que
estan ocurriendo actualmente como los problemas derivados del aumento demografico, los
avances tecnoldgicos, el estancamiento de algunas economias, el calentamiento global,
entre otros, se integran directamente en los mercados financieros nacionales y dado a que
estos cambios se dan de forma veloz, los mercado laborales se desequilibran y el capital
humano no puede seguir al ritmo de la evolucion de la demanda de la economia mundial.
Por ello, el factor economia mundial tiene un efecto globalizado en la remuneracion de los
ejecutivos.

- Economia nacional: ¢Las empresas en paises que son econémicamente similares eligen
contratos de compensacion para ejecutivos disefiados de manera similar? Gracias al estudio
The effect of cultural distance on contracting decisions - the case of executive
compensation se comprobd que la economia de cada pais, al ser cambiante y diferente es
un factor determinante en el sistema de compensacion de los ejecutivos (Bryan et al., 2015).
Por ello, es que el nivel de produccion en cada uno de los sectores, el desarrollo y el trabajo
de un pais conforman la base de ganancias, asi como oportunidades de crecimiento dentro
de éste. Y, precisamente por este factor es que, segun el informe mundial sobre salarios de
la OIT, se encuentra un menor crecimiento salarial en las economias emergentes y en

desarrollo, y mayor crecimiento salarial en los paises desarrollados.

3.3 Metodologias de los sistemas de compensacion para cargos directivos

A continuacion, se presentan los métodos por componente del sistema de remuneracion para

cargos directivos identificados.

La tabla 1 exhibe la comparacion de los métodos de compensacion del componente fijo.
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Comparacion de los métodos de compensacion del componente fijo.

Variables

Metodologias

Anélisis
envolvente de datos
(DEA)

En uno de sus usos
permite valorar y
asignar un salario fijo
respecto a resultados
de las ramas
analizadas. También
permite realizar
traslados a sedes que
necesitan una mejora
sustancial

Se evalla la
eficiencia relativa
basado en multiples
entradas y salidas, de
acuerdo con el
desempefio de cada
sede (DMU) y su
rango relativo,
teniendo en cuenta
variables regionales,
comunes, de habilidad
y propias del
ejecutivo. Se define
unos topes minimo y
maximo para
remunerar y a la
puntuacion otorgada
por cada ejecutivo se
le asigna la
compensacion

Objetivo

Metodologia

Modelo de los tres
efectos fijos

Permite calcular el
salario fijo del
ejecutivo

Es la suma de la
valoracion de
caracteristicas
personales observables
y no observables, las
politicas especificas de
compensacion elegidas
por su empleador, y
efectos temporales que
tienen que ver con la
remuneracion. Los
cuales son variables
fijas al momento de
estimar el salario de un
ejecutivo.

Método Hay

Permite estimar una
puntuacion relativa para
cada cargo y compararla
con la estructura salarial

del mercado para
configurar el sistema de

remuneracién del nivel
estudiado

Se definen los
factores inherentes al
cargo, principalmente

los conocimientos
requeridos para hacer el
trabajo (competencias),
el tipo de pensamiento
necesario para resolver
los problemas comunes
y las responsabilidades
asignadas.
Posteriormente se
clasifican por su
importancia y se
identifican los cargos
claves. Se jerarquizan
los cargos y se compara
con el mercado.
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Variables Metodologias
Organizaciones
que se componen de
varias ramas
administrativas con
Tipo de presencia en distintas Cualquier tipo de Cualquier tipo de

organizacion  sedes (internacional,
nacional, regional).
Ejemplo:
Multinacionales,
bancos, hoteles.
-Método que
permite evaluar a los
ejecutivos
principalmente
comerciales de una
organizacion.
-Permite comparar el
desempefio de varias
sedes y varios
ejecutivos.

-Evalta maltiples
variables relacionadas
al individuo, entorno

y rendimiento de la
sede.

-No paramétrico,
usada para clasificar a
los CEO sobre la base

de la indemnizacion
concedida por los
resultados de tamafio
y rendimiento de su
organizacion.

-No abarca a todos
los ejecutivos de una
organizacion, solo los

que tienen a cargo
responsabilidades
sobre una o varias
sedes en especial.
-Puede ser influida
por la presencia de
observaciones atipicas
0 errores de medicion

Ventajas

Desventajas

organizacion

-Se basa en
informacion variante
en el tiempo e
invariante en el tiempo
sobre empleados y
empleadores, con el fin
de contemplar
constantemente
variables que afectan el
salario.
-Contemplacion de
variables observables y
no observables.

-Dificultad de
cuantificar y medir
variables no
observables como
razonamiento no
algoritmico, toma de
decisiones analitica o

organizacion

-Contribuye a la
equidad interna y la
competitividad externa
de la organizacion.
-Establece una
estructura jerarquica
consistente y creible
para la organizacion.

-Subjetividad en el
proceso de valoracion.
-Estimado basado en el

cargo mas que en las
habilidades del
empleado.
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Variables

Metodologias

que sesguen las
medidas de eficiencia.
-Para un efectivo
resultado se necesita
una cantidad
considerable de sedes
a analizar.

abstracta, habilidades
sociales, etc.

La tabla 2 exhibe la comparacién de los métodos de compensacion del componente variable

Tabla 2

Comparacién de los métodos de compensacion del componente variable

Metodologias

Variables
Retribucién por Capital Retribucién en Efectivo
Busca incentivar a los
Obietivo ejecutivos, atraer talento de la Busca incentivar al talento
J competencia y principalmente interno y atraer al externo.
retener al talento que se tiene.
Pago no en efectivo . . i
: Pago en efectivo de incentivos
. representado por la propiedad de la . I
Metodologia relacionados al rendimiento
empresa o en forma de S
. . principalmente.
instrumentos de capital.
-Organizaciones que estén
listadas en bolsas de valores, en
otras palabras, que tengan acciones.
-Organizaciones que bajo el
Ti reglamento nacional o corporativo S o
po de g P Cualquier tipo de organizacién

permitan estas préacticas.
-Organizaciones que no tienen
suficiente flujo de caja libre para
incentivar y retener potencial
talento (nuevas organizaciones).
-Permite destinar efectivo para
otros proyectos de la organizacién
debido al uso de las acciones como
parte del sistema de remuneracion.
-Motivar a los ejecutivos a pensar
en el futuro de la compafiia con el
fin de apuntar a proyectos de largo

organizacion

Ventajas

-Motiva a los empleados a
cumplir metas u objetivos
planteados.

-Facil entendimiento y seguimiento
para lograr la meta propuesta.
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Variables Metodologias

plazo.

-Son especialmente interesantes en
el caso de las empresas jovenes,
que a menudo no disponen de un
flujo de efectivo suficiente para

pagar sueldos competitivos, ya que
estas opciones son la Gnica forma

de retribucion que les permite
atraer y mantener a trabajadores de
alto nivel.
-Reduce la rotacion de ejecutivos
debido a la retencion que obligan
los planes de retribucion de capital
si se quieren alcanzar.
-Fomenta la lealtad de los
empleados de la organizacion.
-Riesgo de sufrir manipulacion
de estados financieros o noticias
para elevar o bajar el valor de las
acciones con el fin de que los
ejecutivos obtengan beneficios por
medio de sus acciones.
-Posibilidad de que se otorgue una
cantidad exagerada de propiedad de
Desventajas la organizacion.

-Pierde interés la organizacion ante
inversionistas o compradores por el
hecho de contar con multiples
accionistas.

-Necesidad de personal idéneo o
consultora especializada en la
estructuracion de este tipo de
remuneracion.

-Puede generar rivalidad, debido
al esfuerzo de unos que no se ve
reflejado en bonificaciones frente a
la percepcion de poco esfuerzo de
otros que si logran la bonificacion.
-Dificultades para medir el
rendimiento, existencia de
subjetividad.
-Concentracion de esfuerzos en los
indicadores que otorgan
remuneracion extra y descuido de
las demas.

3.4 Caracterizacion de las practicas identificadas asociadas a los sistemas de compensacion

para cargos directivos

Dadas las préacticas identificadas para los sistemas de compensacion de cargos directivos, se
procedid a caracterizarlas en categorias mutuamente excluyentes con el objeto de diferenciar las

practicas asociadas al tépico. En resultado a este, se eligieron las siguientes dos categorias: Las
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practicas inherentes a la estructura del sistema de compensacion y las practicas inherentes al
gobierno corporativo de las organizaciones.

Entendiéndose las practicas inherentes a la estructura del sistema de compensacion para
cargos directivos como costumbres evidenciadas en la investigacion que pueden ayudar a disefiar
y construir bajo una mejor manera la retribucion de los ejecutivos. Y, las practicas asociadas al
gobierno corporativo son aquellas que aportan al control, la proteccion de derechos y principios
que regulan una organizacion.

La Tabla 3 muestra la caracterizacion realizada para las practicas identificadas.

Tabla 3

Caracterizacion de las practicas asociadas a los sistemas de compensacion para cargos
directivos

Caracterizacion Préctica identificada Definicion
Composicion del En qué proporcion se dan los
sistema de remuneracién componentes de un sistema de
para cargos directivos compensacion para cargos directivos.

Inherentes a la
estructura del Incidencia de la

sistema de retribucion por capital
compensacion para
cargos directivos

Estrategia de compensacion como
incentivo de ejecutivos por medio del
otorgamiento de capital.

Estrategia de benchmarking como
punto de partida para disefiar un sistema
de compensacion externamente
competitivo.

Voto en la junta directiva que permite
Mecanismo de voz "Say a los accionistas inlfuir en el pago de los
On Pay" ejecutivos o en algunos casos solo del
director general.

Competitividad externa

Estratégia de equilibrio entre los

Mecanismo de intereses de los accionistas minoritarios y
Inherentes al ecuanimidad "directores mayoritarios mediante las figuras de
gobierno independiente y externo™  director independiente y director externo,
corporativo respectivamente.
indice de mujeres en Proporcion de mujeres en la alta

cargos directivos gerencia de las organizaciones.
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3.5 Tendencias en sistemas de compensacion para cargos directivos

El mundo, en su enfoque organizativo se encuentra enfrentando un cambio veloz, por lo que las

implicadas a cargo, las empresas, se ven en la necesidad de adquirir personal con las habilidades

apropiadas para llevar a cabo los intereses empresariales con éxito. Tomando como aporte todos y

cada uno de los pasos que permitieron la presente investigacion se han inferido las siguientes

tendencias en los sistemas de remuneracion para ejecutivos.

Aumento en la presencia de la responsabilidad social empresarial en las
organizaciones: Para la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) la responsabilidad
social de la empresa es el conjunto de acciones que toman en consideracién las empresas,
para que sus actividades tengan repercusiones positivas sobre la sociedad, asi como afirmar
los principios y valores por los que se rige la organizacion. Lo que se evidencia en la
investigacion que cada dia existen mas organizaciones con compromiso e iniciativas
sociales a través de sus programas de RSE, hasta hacer parte de la estrategia y cultura de
muchas empresas. Precisamente, al hacer parte de la estrategia de la empresa, es que
comienza la busqueda de los mejores talentos para dirigir la organizacion con habilidades
relacionadas con la responsabilidad social. Los directivos responsables, transparentes y que
inspiran confianza entre los empleados, clientes, inversores y socios. Es decir, surgird un
factor subjetivo referente al capital humano que abarque el ser, la humanidad y la
solidaridad que debe tener el ejecutivo a contratar.
Aumento de participacion de mujeres en cargos directivos: En las ultimas décadas se
ha producido un importante cambio en la relacion de mujeres y hombres en el contexto
laboral, siendo evidente el importante papel que actualmente desempefian las mujeres en
todos los ambitos de la realidad. Mujeres y hombres ofrecen a los empleadores habilidades
diferentes, pero igualmente importantes. Las empresas consideran que los directivos de
ambos sexos tienen fortalezas algo diferentes, pero clasifican dichas fortalezas como
igualmente importantes para el éxito.

Segtin el ultimo informe Andino de la OIT la proporcion de cargos directivos en general
ocupados por mujeres en América Latina y el Caribe ha aumentado. En la mayoria de los

paises evaluados, mas del 30% de los cargos directivos son ocupados por mujeres, y en 19
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paises esa proporcion es del 40% o mayor, a la par de las naciones mas desarrolladas de
Europa y Norteamérica. Jamaica tiene la mayor proporcion de mujeres en cargos directivos,
no so6lo en la regidn, sino en el mundo, con un 59%, seguido de Colombia, Belice e Islas
Caiman, con un nivel del de 50% o mas. De hecho, en las entrevistas realizadas nadie dudo
en reconocer el crecimiento de las mujeres en cargos directivos. Con todo lo anterior, se
puede decir que existe una linea de tendencia al alza que indica que las mujeres en cargos
directivos irdn aumentando su porcentaje de participacion conforme pasa el tiempo, este
fendmeno se esta dando debido a que las organizaciones estan siendo conscientes en buscar
talento diverso para acceder a esas habilidades.

- Aumento en el uso de acciones restringidas como retribucion por capital: Como se ha
mencionado, las acciones restringidas son aquellas que se entregan en un momento futuro
y con condiciones, es decir, hay poco riesgo de que la relacion laboral sea rescindida por
cualquiera de las partes antes de la concesion (Murphy, 2013).

En Estados Unidos, aproximadamente antes de 2006, las opciones sobre acciones eran
una forma preferida de compensacion con retribucion por capital tanto para los ejecutivos
como para las organizaciones ya que era posible registrar el costo de la compensacion como
nulo siempre que el precio de ejercicio fuera igual al valor justo de mercado de la accién
en el momento de la concesién. Bajo las mismas normas de contabilidad, las adjudicaciones
de acciones restringidas darian como resultado el reconocimiento de un costo de
compensacion igual al valor justo de mercado de las acciones restringidas. Sin embargo, se
dieron unos cambios contables en 2006 que llevaron a que las acciones restringidas se
convirtieran en una forma mas popular de compensacién. Hubo empresas que cambiaron
su forma de compensacion por capital drasticamente de un afio a otro. De hecho, segun
Murphy (2013), la media de opciones sobre acciones otorgadas por las empresas Fortune
1000 disminuy6 en un 40% entre 2003 y 2005, y la cantidad media de adjudicaciones de
acciones restringidas aumento casi un 41% durante el mismo periodo.

Con el proposito de dar una vista global, gracias a las encuestas 2014 realizas por Mercer
se puede generalizar que mientras las acciones sobre opciones van en caida en todo el
mundo, las acciones restringidas siguen aumentando en todo el mundo, pero en los paises

Latinoamericanos van con un aumento gigantesco.
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Conclusiones

La estructura del sistema de compensacion para cargos ejecutivos es un tema de creciente interés,
tanto investigadores como organizaciones exploran constantemente como mejorar este fenomeno,
pues el conjunto de los conocimientos y habilidades de los directivos es una herramienta
fundamental para la creacidn de nuevas ideas o proyectos que luego son transformados en procesos
y productos que contribuyen al alcance de los objetivos de la empresa.

Se observo que Estados Unidos lidera la lista de los paises participantes y que las naciones de
Latinoamérica se encuentran en un nivel subdesarrollado en la investigacion de los sistemas de
compensacion para cargos directivos, pues en los documentos seleccionados para la revision no se
encontrd ningun pais de esta regidn el continente americano.

Los hallazgos permitieron identificar los componentes que hacen parte del sistema de
remuneracién de un ejecutivo. Una adecuada combinacién de estos permite generar una estrategia
que logra alinear los intereses de los propietarios de la organizacién con los encargados de la
gestion y la toma de decisiones. En el disefio del sistema de compensacion para ejecutivos se
requiere tener en cuenta factores para su éxito.

En cuanto a la estructura de los sistemas de compensacion se observa un menor grado de
desarrollo del componente variable en Colombia frente a paises como Estados Unidos, Reino
Unido y China. El tipo de retribucion por capital “opciones sobre acciones” fue el mas usado hasta
que emprendieron las malas précticas y como consecuencia se notaron las desventajas de este tipo
de retribucion, pero se empezaron a utilizar las acciones restringidas como reemplazo y
actualmente por ejemplo, en las empresas registradas en S&P 500 (el indice se basa en la
capitalizacion bursatil de 500 grandes empresas que poseen acciones que cotizan en las bolsas
NYSE o NASDAQ, se lo considera el indice mas representativo de la situacion real del mercado)
constituyen el mayor componente de compensacion variables (31%). Adicionalmente, se identifico
un comportamiento al alza mundial respecto a la proporcidn de mujeres en cargos directivos, donde
Colombia cuenta con uno de los indices mas altos, 51,3% segun la OIT. A todas estas diferentes
situaciones se denomind précticas asociadas a los sistemas de compensacién para cargos

directivos.
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Finalmente, mediante la identificacion de las caracteristicas de cada una de las practicas (seis
en total) y toda las bases de la investigacion en general, se construyeron tendencias de los sistemas
de compensacién para cargos directivos como el brote de un factor subjetivo referente al capital
humano que abarque el ser, la humanidad y la solidaridad que debe tener el ejecutivo a contratar
por la importancia que esta tomando cada dia la responsabilidad social empresarial, un aumento
de la participacidon de mujeres en cargos directivos y un aumento en el uso de acciones restringidas

como medio de retribucion por capital.
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Apéndice E. Factores tedricos preliminares

A continuacién, se presentan los factores tedricos preliminares encontrados mediante la revision

de literatura.
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Apeéndice F. Resultados de entrevistas

A continuacion, se presenta de forma escrita cada una de las entrevistas realizadas.

EMPRESA A
SECIBICEMmENtan prpgiuctos el Cantidad de empleados: 3000
construccion

PREGUNTA RESPUESTA

Factores 1|2 |3 |4 |¢Porqué?

El alcance de la compafiia es mundial
y eso hace que nuestra capacidad
habilidades y competencias sean
mejor cualificadas en el sector
comparandolo con otras empresas.
Nuestra talla mundial permite que el
alcance de la organizacion defina el
salario de los miembros de la misma

Tamario organizacion X

La empresa tiene mas de 100 afios.
Claro la posicion de la empresa
permite brindar mejor remuneracion al
equipo.

Antiguedad de la
organizacion

No le llamamos comité pero tenemos
un area que se encarga de la

Comité de compensacion. Tanto de la parte
remuneracion para X | directiva como ejecutiva. Ellos revisan
1 cargos directivos todos los factores internos y externos
para poder darle una puntuacion a los
miembros

Dependemos de los pasivos para los
ingresos, pero no impide que la
Pasivos de la remuneracion sea menor que otras
organizacion empresas. Con el fin de retener talento
la empresa destina dinero para tener
talento

La empresa no considera este tipo de
factor dentro de la estructuracion de la
remuneracién. Sin embargo, no tengo
mucho conocimiento de este factor

Percepcion del cliente X

No tenemos una junta directiva que
afecte estos tipos de incrementos por
que ellos los avalan. Entonces no
tendria un gran impacto. Para eso esta
el departamento de compensacion por
lo tanto la junta no entra a mirar esto

Junta Directiva X
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dependiendo de los ingresos del afio
anterior

Nuestra empresa busca es elevar las utilidades. Posiblemente mas que la
2 cantidad de dinero que se da a los ejecutivos es el tipo de perfil del
ejecutivo el que varia segun la estrategia

La empresa proviene de un grupo familiar sin embargo no influye en nada,

3 cada empresa en cada pais es totalmente independiente.
4 Claramente los directivos se encargan de las decisiones mas delicadas de la
organizacion y se ven afectadas en la remuneracion variable que reciben
5 Ninguno
Factores 12 (3|4 |¢Porqué?
La compafiia no califica por edad.
Edad X Tenemos personas muy jovenes como
mayores que pueden estar en el mismo
cargo sin inconveniente.
Educacion X Hace parte de la experiencia y es muy
relevante
Agrega valor cuando la experiencia
Tenencia X viene especificamente del mismo
cargo y responsabilidades
El proceso de seleccion es bastante
estricto y si una persona es promovida
6 Renombre o prestigio X a un cargo ejecutivo es por sus
competencias mas que por sus
contactos

Depende de la propuesta econémica
que plantee el ejecutivo, y de lo que la
empresa esta dispuesta a pagar. Pero
dependemos de la experiencia que
Reclutamiento tenga este ejecutivo. Siendo el factor
externo o promovido determinante la experiencia. Si
internamente no encontramos la
persona que tenga el perfil para ser
ejecutivo buscamos afuera. La
prioridad esta en promover.

En este momento tenemos igual cantidad de hombres y mujeres en cargos

directivos en la empresa, sin embargo, considero una tendencia al aumento
7 de mujeres ya que actualmente se estan encontrando mayor desempefio en

las mujeres, mejores aptitudes y habilidades que permiten reconocer que el
desempefio de ellas es mejor.

8 Ninguno
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No varia ya que los ejecutivos solo estdn en Bogota.

10

El departamento de compensacion analiza todos los factores. Experiencia,
lo que paga el mercado. Todo es analisis por puntos y se tiene en cuenta las
posiciones de ejecutivos en el mismo sector por que es una manera de saber
nosotros como contenemos el personal.

11

Ninguno

12

Desarrollo propio. Manejamos la metodologia hay. Adaptada de método
generico.

13

Aproximadamente un 70 - 80 porciento

14

No cumple en nuestra empresa. Porcentajes variable y fijo no sabe por que
ellos tienen un salario integral. Las bonificaciones se hacen respecto a los
objetivos de la compafia. Todo el personal excepto los operativos. Si cada
persona tiene un puntaje por encima del promedio, merecemos la
remuneracion.

15

Vehiculos, teléfono, tarjetas, membresia de clubes, escolta para presidente
y algunos vicepresidentes. Se asigna un carro que con un periodo se
autoriza cambiar a otro modelo. Se puede comprar el carro con un minimo
costo. Puede adquirirlo como personal, pero también tendréa el siguiente
vehiculo que dara la empresa

16

Todos somos medidos periodicamente, por lo tanto, ese control lo ejerce la
gerencia por medio de indicadores de desempefio y cumplimiento de
objetivos

17

Si, tienen derecho a acciones los altos ejecutivos. De esta forma se
fidelizan y retienen. Ya que hay parte de las acciones que pueden perder si
se retiran de la compafia.

18

Actualmente en Colombia estamos en una economia que no es agradable
para ningan sector. Y definitivamente los millennials somos las personas
gue mas volatiles somos ya que buscamos es un objetivo personal, no el
objetivo de pensionarnos en una compafia. Cuando no tenemos personal
que perduren en la compafiia puede que se vea afectada la continuidad de
los objetivos debido al cambio de procesos con los nuevos integrantes.
Retener millennials es dificil y estar en basqueda de talento constantemente
no nos permite conseguir algunos objetivos especiales. En cuanto a
ejecutivos talentosos, el sector hace que los ingresos no sean muy altos. Por
lo tanto, ejecutivos de aqui o de otra compafiia estaran en la misma
posicidn. Por lo tanto, ejecutivos de nuestra empresa no estan buscando
salir de la compafiia por que el sector no esta muy bien y la competencia
tampoco es que ofrezca algo mejor que los atraiga.
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EMPRESA B
Sector: Industria farmacéutica Cantidad de empleados: 461
PREGUNTA RESPUESTA
Factores 3 |4 | ¢Por qué?
Lo asocio a la cultura de la misma por
medio del tamafio, si es una
~ L multinacional tiene un plan de
Tamafo organizacion X - ,
remuneracion mucho mas atractivo y
sabe como entrar a las personas que
tienen talento
- No necesariamente una empresa
Antigledad de la . ) P
o antigua es grande o tiene mejores
organizacion .
salarios
Son los que toman las decisiones.
Claramente es un gran trabajo el que
o hacen detras de telones por que deben
Comite de N )
L evaluar el desempefio y el potencial de
remuneracion para X ,
S cada colega de todas las areas. En el
cargos directivos L .

1 caso de los ejecutivos, se tiene en
cuenta los objetivos cumplidos y el
aporte de estos a la empresa
No tenemos problemas en la empresa,

. sin embargo si seria muy importante
Pasivos de la
o para empresas endeudadas por lo que
organizacion X
no tendrian como remunerar a los
mejores colegas
Por ejemplo en la parte comercial es
Percepcion del cliente muy importante, sin embargo en los
demas cargos pierde sentido
Alla no se tocan este tipo de temas, sin
embargo ellos son quienes
Junta Directiva inicialmente una Unica vez aprueban
el sistema de remuneracion de la
organizacion
Definitivamente las ventas en nuestra compafiia. Somos muy dados a la
9 investigacion, desarrollo pero también a la parte comercial. Por lo que se
nos remunera de excelente forma para fidelizarnos y no dejarnos ir de la
compafiia
3 No
Bastante, resulta que nosotros somos en cierta parte autbnomos, cada
4 ejecutivo toma las decisiones de su area y por consiguiente debe responder

por ellas, entonces es delicado, hay que tener mucho cuidado
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La cultura de la organizacion, si una empresa muestra a sus empleados que
hay un amor por la empresa que se refleja a sus empleados estos la toman

5 y se enamoran también. Es muy importante en una empresa que los

con empefio

empleados sientan que también son duefios para que valoren y trabajen

Factores

1

2

3

4

¢Por qué?

Edad

La edad si es importante en que
sentido, dicen que no por que esta es
una empresa que habla de equidad,
pero uno se mira algo, en gestion
humana se mira la curva laboral, si
Ilega una persona de 50 afos en
comparacion de una de 20 que es
ascendente, en cambio el de 50 tiene
una curva laboral plana, que duro 20
afios en un cargo pues ya es una
persona que no va a atener potencial
para mas cargos, entonces preferimos
gente joven que tenga potencial por lo
que la empresa hace planes de carreras
y ademas la mueve por todo el mundo,
que pueda moverse que hable idiomas
y que se pueda mover.

Educacién

Después de estar en el cargo las
competencias son mas importantes.
Ahi todos los cargos son por
competencias entonces hay gente que
pude que no tenga tantas
especializaciones, pero tiene varias
competencias entonces gana cargos y
asciende. Para entrar es importante por
que debe ser profesional pero después
de que estan ahi son las competencias
y habilidades lo valioso

Tenencia

Ahi se ve que ojala la gente se este
moviendo 2-3-4 afios. Por que se
vuelve sobre todo como un obstaculo
para que los demas crezcan, entonces
eso lo estan mirando mucho ahora.
Pero nosotros siempre queremos que
la gente se mueva, por que si no es un
cargo que se queda ahi como
estancado y entonces eso evita que se
desarrolle y crezca la empresa.
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Eso sirve algunas veces para crear
relaciones, abrir puertas y ese tipo de
Renombre o prestigio X cosas pero no es algo por lo que
diriamos debemos contratarlo. Lo
importante son sus habilidades

Nuestra compafiia es muy incluyente,
siempre queremos motivar a nuestros
colegas, por lo que siempre
procuramos ascender a los colegas que
tienen alto potencial y alto desempefio
Reclutamiento que ir y buscar por fuera a alguien que
externo o promovido no conozca de nuestra compafiia. A la
empresa le gusta mover mucho a sus
empleados y es por esto que mis
colegas ejecutivos han estado en la
organizacion ocupando varios puestos
por largo tiempo

Tenemos unos programas de equidad de genero. el afio pasado fuimos la
empresa numero 1 en Colombia por equidad de genero por que el 60% del
comité ejecutivo somos mujeres. entonces trabajamos mucho en que las
mujeres de que de hecho somos mas mujeres que hombres en la

7 organizacion. De las comunidades LGBT, tenemos dia de la LGBT se le
hacen actividades, apoyamos la diversidad, apoyamos mucho por que esa
es una politica americana por ser empresa americana de que haya equidad
e igualdad. Entonces a eso se le trabaja y hay algunos comités de
organizacion que se encargan especificamente de esos temas.

Pues lo mas importante es las habilidades, las competencias eso es lo que

8 mas afecta la capacidad de crecer en una compafiia a una personay pues
por lo tanto su remuneracion.

9 No el lugar no importa, las condiciones son las mismas. Lo relevante son
las responsabilidades.

Claro nuestro sistema de remuneracion con el fin de brindar el mejor

10 paquete posible mira como se paga en la competencia, en las empresas del
sector principalmente

11 No.

Totalmente propio. Nuestra compafiia tiene presencia en decenas de paises

12 y desde la cabeza de la organizacion dan parametros para construir el
sistema de remuneracion en cada pais

13 80% aproximadamente
No, en Colombia eso no se puede dar. Se que a los ejecutivos de Estados
Unidos les pagan mas por parte variable, pero en Colombia esa aversion al

14 riesgo es muy medida y se prefiere hasta nosotros mismos preferimos

saber cuanto fijo tenemos y no esperar a algo que varie mucho de mes a
mes
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15

Se tiene el plan de carro por ejemplo a nosotros nos dan carro dependiendo
el cargo, hay de 40 de 80 y mi carro es de 124 millones, y el carro si yo me
voy antes de 2 afos lo pierdo, entonces si yo ya tengo mas de 3 afios lo
puedo comprar, entonces ese es un tema de fidelizacion que le dan a uno,
por ejemplo mi carro es esa BMW que esta ahi es el carro que me dieron
ellos entonces digo si yo me voy antes me toca devolver el carro, ellos me
pagan seguro, llantas, gasolina, todo impuestos. Y la opcion de compra es
aln mas interesante, ya que a los 3 afios van y preguntan en la
concesionaria cuanto seria la retoma del vehiculo por ejemplo a mi carro
de 124 lo reciben en 50 millones, entonces la empresa me dice tome este
carro por la mitad de la retoma es decir 25 millones. Un regalo.

16

Eso es entre todos, cada area en cabeza de su jefe evalla a sus colegas y se
miran los desempefios. A nosotros nos mide la presidencia por medio de
estos mismos objetivos

17

Si, tiene planes, tiene un plan de acciones se llama stock options que son
acciones de compra de la compafiia entonces cada afio se hace
evaluaciones de desempefio y con la evaluacion de desempefio al final del
afio se le dan acciones a los colegas que se pueden cambiar cada 3 afios ,
entonces las que me dan a mi del 2017 me las dan en febrero del 2018 y
las puedo cambiar a los 3 afios , 2019 , 2020 y 2021 , entonces eso les da a
ellos les da la seguridad de que yo voy a querer estar y que si yo me voy a
ir de la empresa pueda perder las acciones, las opciones, hay acciones,
unas son acciones de la compafiia que le dan por decir algo 50 opciones
que hoy esta a 30 doélares y los otros son opciones de compra que son, a
usted se las dan a 30 ddlares , entonces la diferencia los 3 afios dicen la
opcidn subid de 30 a 40 entonces por cada accion le van a dar 10 dolares ,
entonces si le dieron mil acciones pues tiene la diferencia , las otras si son
opciones completas eso es para los altos directivos y para fidelizarnos que
no nos vayamos , por ejemplo el afio pasado un laboratorio me dijo me la
quiero llevar yo le dije yo tengo acciones de 17 afios y tengo estas que
todavia le falta tiempo, entonces la sefiora de la empresa xxxx que es otra
multinacional inglesa me daba 180 millones , un bono de 180 millones
solo por firmar para compensar, porque ella sabia que yo estaba perdiendo
las acciones y la antigliedad de donde estoy ahora. A la gente que le vemos
potencial de crecer a cargos mayores entonces queremos fidelizarlos para
gue no los toquen y tenemos una cosa que se llama talent planning que es
el plan de carrera en la gente entonces en ese talent planning reunimos los
de todas las areas. Lo hacemos con gestion humana. ponemos el
desempefio del colega y el potencial del mismo en un cuadro. Esto se
divide generando 6 bloques. De tal manera que quienes estén en el mas
bajo potencial y mas bajo desempefio son malos que toca echarlos, bajo
potencial y bajo desempefio. Pero hay unos colegas que tienen alto
potencial y alto desempefio que en una compafiia nunca son mas del 5% de
la compafiia. A ellos es que les damos este plan de fidelizacién por medio
de acciones.
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18

El problema lo tengo claro y es que los buenos saben que son buenos y
quieren tener mas y mas. Entonces o se promueven y dan buenos salarios
o sencillamente se van de la compafiia en caso de ser miembros. Y si no lo
son peor aun por que toca pagarles lo que piden practicamente para
sacarlos de donde estan y que generen valor en la compafiia
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EMPRESA C
Sector: Petroleo y gas Cantidad de empleados: 9315
PREGUNTA RESPUESTA
Factores 3 |4 | ¢Por qué?
Considero que la relevancia la da mas
Tamafo organizacion que el tamafio el sector en el que se
encuentre.
Hay una relacién entre el tiempo que
Antigledad de la X tiene la empresa en el sector y su
organizacion crecimiento. Sin embargo, éste no
siempre se cumple
Aqui se llama comité de
compensacion, esta conformado por el
Comité de gerente de talento humano, el gerente
remuneracion para X | de compensacion, el presidente y un
cargos directivos vicepresidente operativo. Incide
totalmente ya que es el que toma las
decisiones.
1 Inciden mas los activos, mas las
. utilidades que se tengan. Incide para la
Pasivos de la L ;
o compensacion variable por que la
organizacion g Lo .
compensacion fija no tiene influencia
en los pasivos de la organizacion
Al ser una empresa de economia
mixta, hay muchos cargos politicos,
Percepcion del cliente por lo que en este tipo de factores hay
alguna influencia, pero al tener poder
el ejecutivo no genera relevancia
Muchas decisiones se toman en el
interior del comité de compensacion,
pero hay cosas que la empresa esta al
Junta Directiva X tanto en zonas del pais, entonces se
analizarian ese beneficio de como
impactaria a toda la empresa, y esas
decisiones son de junta directiva
Si, por que la empresa busca posicionarse en ventas, se asocian a las
utilidades que se obtengan en la compensacion variable, si hay una
2 compensacion fija que se obtenga por el negocio, hay que ser competitivos
en el sector esa seria la compensacion fija, la compensacion variable si
estad asociada con la utilidad que tiene la empresa.
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3 No

Hay una compensacion fija, pero hay otra compensacion variable que esta
asociada al nivel de riesgo y eso se da por el desempefio del trabajador.
Por ejemplo, yo hago parte de consejo directivo, yo tengo una

4 compensacion variable que es menor a la que puede ganar un gerente por
que las decisiones del gerente son mucho mas riesgosas que la mia
entonces es directamente proporcional al nivel de riesgo que toma el
trabajador

La organizacion como tal de todos los procesos y areas. Aqui no se ve un
descontrol, no se ve fallas en procesos de forma recurrente debido a la
buena definicidn de las tareas y procedimientos. Sin embargo, hay mucho
trabajo, siempre se necesita mas gente, pero con buena organizacién se
puede combatir. Nosotros somos extremadamente organizados,
estructurados todo tiene un orden fin formato metodologia y demés. Por lo
que ayuda significativamente al control de muchos procesos y por
consiguiente a una determinacion de la remuneracion

Factores 112 |3 |4 |¢Por qué?
No es relevante, en la empresa nos
Edad X enfocamos mas en las habilidades y

competencias

Es un factor bastante importante para
el proceso de reclutamiento, y una vez

Educacion X . .
dentro la empresa incentiva la
formacion de todos sus empleados
Si, es interesante que la persona haya
Tenencia N trabajado en este cargo y tenga

conocimiento y habilidades que
6 aporten al crecimiento del mismo.

En nuestra organizacion son
competitivos los cargos que se
Renombre o prestigio X asignan, y deben pasar por un proceso
de seleccidn asi que este factor no
influye mucho.

Influye en la medida que, si yo quiero
promover a un empleado a un cargo
ejecutivo, lo que debo hacer es disefiar
X | su estructura salarial simplemente,
mientras que para traer un ejecutivo de
otra organizacion debo tener una
politica de atraccion, un bono para

Reclutamiento
externo o promovido
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atraerlos, y por consiguiente eso lo
haria mas costoso

En este momento la proporcion de mujeres en la empresa en cargos
directivos es relativamente bajo, sin embargo, si lo analizamos de forma
general, considero que va en aumento ya que hace 3 afios en la junta
directiva no habia ninguna mujer, en este momento ya hay algunas.
Motivo por el cual se considera una tendencia de aumento.

Reitero la importancia de la experiencia y la formacion de la persona.

Esto es segun las responsabilidades que genera ese lugar donde es ubicado

10

Si, se hace un estudio de referenciacion para saber como esta pagando la
industria. Influye mucho, puede ser que los salarios sean mas
competitivos. Antes de la posesion de uno de los presidentes, se tenian
buenos beneficios, pero no tenia salarios competitivos en el 2007 se trato
de llevar los salarios a la media del mercado, aun asi, tiene menos salarios
competitivos sin embargo los salario y la capacidad laboral se vio
afectado. Ustedes deben analizar que mucha gente se mueve no solo por lo
que ganen sino por un salario emocional, entonces yo creo que eso es
competitivo que tratan de ofrecer muchos beneficios en términos de
condiciones laborales, muchos beneficios para las familias por ejemplo

11

La economia del sector, o como tal del pais. Si un sector en especial se ve
afectado por los bajos precios del producto los cuales son regulados por
indicadores externos a la empresa, pues la empresa se va a afectar terrible
y al igual que ella todas las del sector

12

Se desarrolla con colaboracion de consultoras. Hay unos pagos salariales
que estan establecidos, por niveles de cargo porque tiene en cuenta la
experiencia la formacidn, la carrera, los gerentes de la carrera propia del
negocio de la empresa tienen mejores salarios gerentes por ejemplo de
talento humano, ya que no es el objeto del negocio. Esto es tanto para
cargos operativos como directivos.

13

Como 80% 20%, siendo mas el salario fijo

14

No, por el contrario ha aumentado. Ademas, por las regulaciones que el
pais tiene

15

Automovil con opcion de compra después de un tiempo, sino esta
interesado en comprarlo lo puede cambiar por un modelo mas reciente.
Camioneta con escolta. Bono de compensacion variable. Es anual asociado
a resultados. El bono supera el salario mensual. Algunos tienen casas,
ademas del plan educacional que es para todos los empleados. Hay
algunos beneficios que se dan en empresas privadas que no se dan aqui por
ser consideradas detrimento patrimonial.

16

La organizacion controla de forma interna por medio del modelo de
gestion de desempefio. Todas las areas deben regirse bajo este método.




FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE DIRECTIVOS 242

17

No

18

Relacionado a nuestra empresa, creeria que las condiciones laborales, una
empresa como la nuestra tiene demasiado trabajo. Una competencia como
nosotros que tiene mucho riesgo con el capital propio, eso hace que la
gente se aburra, por que a nosotros nos controla la procuraduria, la
contraloria, todos. Y eso hace que la gente sienta que tiene mucho trabajo.
Asi se tenga buen sueldo los colaboradores piensan que realmente no lo
necesitan y hay muchas entidades encima de todos y eso puede hacer
aburrir a los integrantes de la organizacion. Ademas, que no responde la
empresa por el error que se comete sino directamente el empleado

EMPRESA D

Sector: Construccion

Cantidad de empleados: 1400

PREGUNTA

RESPUESTA

Factores

112 |3

4

¢Por qué?

Tamafo
organizacion

Si indiscutiblemente el tamafio de las
organizaciones va a entender la
distribucion de los salarios, en la
medida que es una pequefia empresa
pues obviamente el nivel de gasto y el
nivel de ganancias pues obviamente
sera menor en comparacion a una gran
empresa. Entonces el tamafio si influye
indiscutiblemente.

Antiguedad de la
organizacion

No lo podria relacionar por que uno
pudiera pensar que sabes que no es
como tal la antigiiedad, por que yo
pudiera pensar que una empresa mas
antigua es mas grande y no
necesariamente es asi. Yo podria
encontrar una empresa de 50 afios que
sigue siendo pequefia
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Comite de
remuneracion para
cargos directivos

Nosotros el tema de compensacion lo
empezamos a abordar cuando hubo el
cambio a planeacion estratégica.
cuando se dio se contrato una empresa
externa. Ellos la razon de ser de ellos
es definir las estructuras salariales de
las empresas. Ellos son expertos en
temas de compensacion variable.
Entonces no es que exista un comité,
sino que se implemento la metodologia
planteada que ellos tienen donde se
miran varias variables y analizan todo
el tema de la escala salarial y todas las
variables como tal, entonces comité
como tal no hay por que efectivamente
cuando se hace un proceso de seleccién
se miran todos los requerimientos del
perfil. Hay un maximo hacia donde
uno se puede mover y un tope minimo.
Entonces uno va mirando el perfil
segun los requerimientos del cargo y
las de su cumplimiento de la persona.
Y pues estos obviamente se mueven
siempre se van a mover a nivel de
gerencia si es un cargo alto

Pasivos de la
organizacion

Si claro, en la medida que haya un
nivel de endeudamiento alto, no se
pueden dar altos salarios. Por que el
problema de los salarios es que te va a
generar una carta prestacional muy alta
mensual fija

Percepcion del
cliente

Si lo he escuchado, pero nosotros no lo
hemos manejado... Yo creo que va mas
a empresas donde la percepcion del
cliente ha evolucionado bastante a la
satisfaccion del cliente. Y estas donde
el core del servicio es el cliente.

Junta Directiva

Ellos son los que te van a dar los
parametros iniciales y finales de todos
los sistemas de compensacion. Es
decir, cuando hay una nueva forma de
compensacion salarial, estos deben ser
aprobados y avalados por ellos, por que
afectan directamente sus intereses.
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Entonces si debe estar avalados por
ellos

Yo creo que la una lleva a la otra. Por que si tu logras posicionarte en el
mercado como lider, pues ahi te estas destacando. Y si a la empresa le va
bien la remuneracién iria de la mano. Es decir, finalmente hay una
ecuacion que si a la empresa le va bien la gente gana bien. Es decir, todos
ganamos bien. Entonces yo no lo veria como estrategias excluyentes sino
al contrario incluyentes donde una va de la mano del otro. A la medida en
que haya buen reconocimiento por consiguiente hay buenos resultados y
por lo tanto se remunera de forma positiva estos ejecutivos. Cuando las
empresas estan bastante organizadas en la remuneracion, hacen que la
misma sea bastante interesante para motivar y atraer talento

No ha cambiado la composicidn accionaria. Los propietarios son personas
3 naturales y hacen parte de la organizacion como ejecutivos. El gerente
general es duefio y forma parte, los deméas también son familiares.

Si claro, La decisién de elegir una persona con una compensacion alta
siempre va a ser un riesgo, esto seria medido por los objetivos alcanzados,
4 pero siempre existira un riesgo como tal. Por que puede ser que convierta
en resultados como pueda que no. Pero si creo que estas decisiones
siempre van ligadas con riesgo.

El momento por el que pasa la empresa, o si tienen planeacion estratégica.
Si la tienen empiezan a considerar dentro de sus variables el tema de la
compensacion. Una empresa de corte tradicional para ellos es el salario y
5 ya. La planeacion estratégica lleva a tener muy clara la vision y los
objetivos que terminan reflejados en indicadores. Y normalmente la
compensacion va ligada a los cumplimientos de los indicadores. Entonces
de ahi es donde sale el concepto de compensacion variable.

Factores 1{2 |3 |4 |¢Por que?

Depende de las condiciones de la
compafia. Puede haber compafiias que
digan hasta 40 o otros que valoren el
tema de la edad. Por que
indiscutiblemente la edad tiene relacion
con la experiencia y el recorrido del
6 ejecutivo. Doy esta incidencia no por
Edad X :

un rango de edad sino por dentro de las
politicas de la empresa si le dan o lo
colocan en la mesa el tema de la edad.
Creo que lo valioso es el conocimiento.
No creas nada esta escrito y nada es
regla. Por que tu puedes encontrar a
una persona joven. Un millennial que
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sea super piloso que llegue a un area de
tecnologia y desarrollo y al que
perfectamente por ser una persona
joven con nuevas tendencias y
actualidad. Pero de pronto quieres un
area un poco mas estable, operaciones,
financiera, o administrativa. Entonces
de pronto ahi puedes necesitar una
persona con un poco mas de bagaje y
experiencia. Te digo no hay ninguna
regla, forma parte del momento de la
compafiia de a donde quiere llegar, de
que areas quiere innovar. Pero te digo
que los millennials son muy apetecidos
ya que son chicos muy jovenes,
inquietos, muy de actualidad, muy de
renovar en las compafiias y claramente
eso también es valido.

Educacién

Si, si importa. Evidentemente la
formacion sera un soporte para todo lo
que va a necesitar implementar o
desarrollar. Entonces si
indiscutiblemente formacion y
experiencia van de la mano para un
cargo directivo.

Tenencia

Es importante en relacion a los
conocimientos y habilidades que tiene
de este tipo de responsabilidades

Renombre o
prestigio

Yo lo veria dependiendo del area, si es
una persona para manejar la parte
comercial de la compafiia, en donde el
tema de relaciones, contactos y poder
Ilegar le doy la importancia. Me parece
muy importante le doy un 4. Pero si es
para un area contable, administrativa-
financiera, o incluso un area de gestion
humana pues pensaria que esto no tiene
tanto peso.
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Depende de la empresa y las politicas.
Si es un tema de promocion interna el
mensaje para la organizacion es muy
favorable por que se convierten en
cargos aspiracionales y el objetivo de la
compaiiia es efectivamente la gente
pueda tener acceso a esos niveles de
crecimiento. Entonces internamente
debe tener una politica de promocion
de formacion, de capacitacion de
desarrollo de habilidades y
competencias. Entonces si esa es la

X | politica de la compafiia definitivamente
el mensaje interno es muy favorable.
Pero también hay compafiias donde
dice que la promocion interna llega
hasta cierto tope, mas no un presidente
0 vicepresidente son promovidos
internamente. Eso también forma parte
de las politicas. Pues yo soy de las que
pienso que el tema de la promocién
interna tiene un valor bien importante,
ya que se convierte en compafiias
aspiracionales. Ya que promueve el
crecimiento.

Reclutamiento
externo o promovido

Subjetiva la respuesta, pero creo que si. Pero pensando solamente en el
concepto de que en el mundo hay mas mujeres que hombres. No en el tema
de que haya un crecimiento inclinado. Ya que las competencias no tienen
genero ni se miden por el género, yo los miro mas por una numérica
digamos poblacional. De que efectivamente en el mundo hay mas mujeres,
por lo que hay posibilidades de que las mujeres lleguen a tener esa
representacion. Para mi la verdad, creo que no es un tema de género, es un
tema de formacion de estudio, de inquietud, de indiscutiblemente hay
muchas diferencias, pero si creo que en los equipos compensan las mujeres
y los hombres. Que haya un equilibrio.

El tema de competencias, y habilidades. Se habla de visién integral, de
pensamiento estratégico, de un buen manejo numérico. De indicadores
basicamente. La capacidad de ver el negocio de manera completa, de tener
esa capacidad de ver de manera integral el negocio. Analisis financiero lo
Ilamaria técnicamente. Es tener el negocio en la cabeza, un directivo

8 siempre debe tener una vision integral. Con pensamiento estratégico
presente proyectado a futuro. Tener la capacidad de proyectarse muchos
afios hacia adelante. Con capacidad de analizar riesgos todo el tiempo.
Ademas de tener una sensibilidad desde el ser muy fuerte, ya que eso es lo
que hace realmente a una persona directiva humana y sensible a todo. Que
no sea solamente lo numeérico sino igualmente el ser.
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Si depende del nivel de responsabilidad. Por ejemplo, uno puede encontrar
en el tema comercial, uno de la zona sur que maneja 3 ciudades pequefias
con un nivel de responsabilidad de un presupuesto por ejemplo de 1
millones de pesos. Entonces su ingreso sera acorde al maximo que el pueda
lograr en el presupuesto o a la poblacion. Pero si yo lo ubico en una zona
como region central. Entonces se encarga de Bogota y Boyaca, por
ejemplo, ahi su nivel poblacional serd 5 millones de personas por ejemplo,
entonces su presupuesto sera de 5 millones, es 5 veces mas que el otro.
Entonces el criterio no es la zona sino el criterio es el nivel de presupuesto
que se le asigna y el tamafio d la zona como tal asociado a la
responsabilidad. Muy acorde al nivel de responsabilidad, impacto,
cumplimiento de objetivos.

10

Si por los elementos de equidad externa. En recursos humanos uno busca
con contactos y demas siempre como por un benchmarking y mirar como
estan las otras. Entre tanto manejen las mismas caracteristicas mias. En el
caso de nosotros, por ejemplo, miramos empresas de bienes raices,
constructoras, que la trayectoria y antigtiedad de la empresa sea similar. Ya
que efectivamente para mirar si estamos siendo competitivos o no

11

Ninguno

12

Contamos con la participacion de una consultora

13

La variable no puede superar el 40% del salario fijo. Por lo tanto desde ahi
se montan las estrategias como tal. Entonces digamos que lo que se monte
como variable no puede superarle el 40%.

14

No siempre ha sido mas alta el fijo, y una pequefia el variable. Asi que no
hay tendencia de aumentar la parte variable. No ha sido la experiencia de
nosotros

15

Ahi es donde las empresas empiezan a mirar digamos que salarios
emocionales, entonces por ejemplo al nivel de nosotros hay un tema de
rodamiento o hay un tema de vehiculos. En otros obviamente los
comerciales la compensacidn variable, un porcentaje de acuerdo a los
resultados y a fin de afio habia una posibilidad de ganar unos valores de
acuerdo a las metas que la empresa se habia puesto durante el afio y esas
metas para los directivos, eran aproximadamente 2 salarios o 1 salario de
mas dependiente si era vicepresidente, director o jefe. En diciembre esa era
la bonificacion no salarial. No constitutiva de salario.

16

Nosotros contamos con un planeamiento estratégico, entonces aqui hay
una revision mensual o periddica de como iba el cumplimiento de todo.
Entonces todas las areas mensualmente entregan indicadores. Se
consolidan y finalmente van mostrando como va el cumplimiento de estos
objetivos. Esto va en es cala. En cada area se entrega a su director. Ellos a
financiera. Financiera consolida y hace la presentacion de los informes
generales.

En otra empresa era igual, por medio de un semaforo. Este mes estamos en
verde por que vamos dentro del rango positivo, amarillo, o rojo. Entonces
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asi es como se iba monitoreando mensualmente. Pero esta informacion
llega directamente a gerencia general.

17

No

18

El primer desafio es lograr que las personas de la organizacion se alineen
con los objetivos y con la razon de ser de la compafiia. Eso genera que la
gente se siente motivaba y que el nivel de esfuerzo de las personas vaya
acorde con la comparfiia. Como que todos caminen hacia el mismo lado.
Para poder alinear eso es definitivamente hablar de alinear las
competencias sin embargo va mas alla, pienso que con valores. Que
efectivamente el tema de la cultura organizacional, se ala que promueva el
cambio y sea ese motorcito que promueva el cambio en las organizaciones,
y el cambio en las organizaciones se dan en medida que los valores estén
alineados. Entonces realmente creo que el area de gestion humana tiene
que trabajar mas desde el ser, ya que si se hace de esta manera el hacer se
logra. Se va dando por si mismo. Y es un tema de transformar las
compaiiias y promover cultura sana, saludable, culturas de desarrollo, es
decir trabajar fuertemente en el tema de cultura. Creo ese seria el desafio
principal.

Es como lo que Ilamamos el ADN, de que cuando uno hable con tal
persona, de que efectivamente su corazon sea de la compafiia, es decir que
logre la compafiia dar compasion a todos los equipos de trabajo. Yo creo
que es el nivel mas alto que debe lograr un area. Claro que eso no es solo
responsabilidad de talento humano si no de todas las areas. Eso, por un
lado.

Por otro lado, trabajar el reto que significa los millennials, para la
compaiiia, para el mundo, la forma de trabajar de identificarse con las
empresas es otro reto grande.

Y el area de talento humano también debe pensar de manera detallada en
como mostrar sus resultados numéricos a las juntas directivas. Como
cuantificar todo lo cualitativo.
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EMPRESA E
Sector: Industria de bedidas y tabaco Cantidad de empleados: 9000
PREGUNTA RESPUESTA
Factores 3 |4 | ¢Por qué?
Yo pienso que se tiene en cuenta al
momento de establecer el sistema. Es
o o bastante importante por que ahi esta el
Tamario organizacion X

reto que tendria el profesional que
quiere aplicar en cuanto al tamafio de
la compafiia

Antigliedad de la
organizacion

Hace unos afios era importante que la
empresa fuera solida, fuera digamos
como de bastante renombre. Pero
actualmente en los altimos 20 afios
digamos han salido empresas nuevas
en distintos niveles y ya con unas
filosofias totalmente distintas entonces
YO pensaria que en este momento no
es tan relevante el tema de que si la
empresa es antigua 0 no

Comité de
remuneracion para
cargos directivos

Para los cargos ejecutivos contamos
con el comité de practicas societarias,
ellos son los que aprueban el esquema
de compensacion para los directores
ejecutivos y ejecutivos clave de la
empresa.

Pasivos de la
organizacion

No casi nadie piensa en eso, pensaria
que no

Percepcion del cliente

Depende, del sector en que se habla.
Si es consumo masivo, intangibles, si
es de servicios. Yo pienso gque en cada
una de los distintos rangos pues
digamos empresariales, si es por
CoNsSUMO mMasivo, COmMo gaseosas
famosas la percepcion es mas grande
diferente a quien trabaje en una
empresa de menos renombre. El nivel
de importancia del cliente si impacta
bastante en estos casos

Junta Directiva

X

Si importa, total

La de ventas es la que el 90% de las empresas en Colombia practica. Y si

2 tiene una relevancia muy asociada a mi visio y el tipo de ejecutivos, por lo

mismo cuanto les pago
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Claro totalmente, nuestra empresa desde que yo la conozco ha tenido
varios cambiamos. Antes era EMPRESA E1, y ahora es EMPRESA E2.
Cuando estaba en EMPRESA EL1 los beneficios y los salarios de los
ejecutivos eran demasiado distintos a los que se tienen actualmente. ¢ Que
es lo que pasa? EMPRESA E2 es una filial de EMPRESA E México y
claro que cuando ellos llegaron a Colombia hicieron una estructuracion
total. Y sacaron a bastante gente a nivel pais y la gente que entro a
reemplazarlos ganaban un salario del 20% menos que las personas que
estaban anteriormente. El nivel de comparacion fue totalmente distinto. Un
ejemplo hace 15 afios un supervisor un jefe de ventas se ganaba facilmente
6 millones de pesos, y en ese tiempo claro era méas dinero. Y en este
momento el mismo cargo gana aproximadamente 4,5 millones. Y peor aln
en ese entonces se manejaba gaseosa y agua, ahora se maneja té,
saborizadas, energeéticos. Lo que hace que la carga laboral aumente, por el
hecho de hacer un seguimiento mayor por una remuneracion bastante
menor.

Claro, por ejemplo. Un regional de ventas se puede ganar 5-6 millones en
una compafiia, pero es una persona que basicamente ejecuta una estrategia.
Mientras un alto directivo, director de canal, o gerente de mercadeo tiene
4 un salario de 15 millones hacia arriba ya que debe responder por toda una
estrategia e implementacion, que se venda el productor y también que los
costos no vayan a subir. Entonces el desgaste mental y de retos que tiene
un alto directivo es bastante justificado respecto al salario que devenga.

Digamos que la cultura, por ejemplo, hace muchos afios aqui la gente tenia
que ir, los jefes de corbata todo el tiempo. Actualmente no, eso es un tema
cultural que tiene cada compafiia. EI tema de uniforme, de ir siempre con la
camisa y pantalon dril entre semana, usar tenis. Eso se estructura, pero
actualmente que esta pasando, hay compafiias demasiado informales,
puedes usar jean, tenis, lo cual maneja unos incentivos emocionales. El
tema de horarios de trabajo. Todo lo que viene siendo asociado también a
los millennials, los cuales han exigido también este tipo de caracteristicas.
Pueden trabajar en la casa también.

En cargos directivos hay mucha gente que esta prefiriendo ganar menos
dinero, pero tener ciertos beneficios como tiempo libre, tiempo con su
familia, trabajar de lunes a viernes para poder disfrutar el sdbado, no recibir
correos después de tal hora. El cargo directivo actualmente ya piensa
distinto.

6 Factores |1]2[3 |4 [¢Por qué?
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Edad

Si influye bastante actualmente, ahora
mas de 40 afos ya les parece que no
aplican. Debido a que tenemos
experiencia, hemos recorrido bastante
camino y sabemos y conocemos por
donde puede ir la compafiia o no, y si
se esta haciendo bien o no. Pero las
empresas no buscan esto. Buscan es
gente bien preparada, tipo ejecutivo de
30 arios el cual ya ha terminado
carrera, maestria, habla 3 idiomas. Y
pues como ahora esta tan competitivo,
se esta ofreciendo a los jovenes estos
cargos por un salario mucho menor al
que deberia y eso lo sabemos y
valoramos las personas con
experiencia. Digamos que como ya tu
tienes cierto nivel de experiencia y
recorrido, pues ya no te ven con
buenos 0jos mientras que a una
persona joven con una proyeccion
distinta llama la atencion ademas por
el tiempo que puede estar en la
compaiiia.

Educacién

Ahorita digamos una especializacion
es algo basico. Ahora se quiere un
MBA, que hable 2 0 3 idiomas. Que al
menos hable ingles. Que el nivel de
educacién actualmente impacta
bastante.

Tenencia

Hay empresas que se pueden dar el
lujo de traer a uno bueno que no
conoce y se puede formar dentro de la
compariia. Algunas empresas lo
manejan con el fin de que la persona
llegara y se adaptara. Ahora les
interesa que tengan un poco de
experiencia para facilitar la tarea.

Renombre o prestigio

Si claro, en ciertos niveles gerenciales
implica. Nivel 3. Ya que igualmente
no es tan fuerte, pero si implica en
algo. Quien tenga un renombre y se
quiera atraer se le debe pagar un poco
mas.
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Si el vicepresidente se gana por
ejemplo 30 millones de pesos, por lo
tanto, digamos que el que esta debajo
sabe cuanto gana el de arriba aspira a
ese puesto y quisiera ganar lo mismo.
pero si vamos a buscar por fuera de la
empresa es por que es muy buena esa
Reclutamiento persona. El otro personaje debe estar
externo o promovido por ese mismo rango salarial o le tiene
que ofrecer mucho mas para que esa
persona se mueva de la compafiia. Por
lo que el impacto es alto. Basicamente
se le deberia pagar mas a algin que
provenga de una empresa como la
competencia que si yo promuevo a un
empleado de la organizacion.

Va en aumento y me parece excelente. Me parece que la mujer esta
ganando con méritos esos lugares. Antes habia mucho machismo y
realmente hay mujeres demasiado buenas en sus trabajos. En nuestra
empresa ahorita esta recuperandose, hace unos afios era tipo 80% hombres
20% mujeres. Y ahora estamos como en un 60% hombres y 40% mujeres.
Ha venido ganando mucho terreno.

Ninguno

Algunas compafiias tienen un rango salarial para todos, si €s un ejecutivo
regional por ejemplo y gana 6 millones de pesos, entonces con ese dinero
que pasa si es en Bogota no me alcanza de igual forma que si estoy en
Bucaramanga o Ibagué, ya que el costo de vida es mas alto en Bogota.
Entonces digamos que hay alguna por no decir que la mayoria de las
compafiias que tienen ese diferencial salarial segun la ciudad en donde esta.
Por ejemplo, si yo estoy en Bucaramanga y quisiera tener un ascenso
laboral para Bogota no me voy a ganar lo mismo, debe haber un cambio
debido a que es una ciudad mas grande y el costo de vida es superior.

10

Claro total, la compafiia esta evaluando todo el tiempo, analizando una
media salarial. Siempre hay un estudio de mercados, se mira la
competencia, los beneficios miran que estan dando las otras compafiias si
estan dando medicina prepagada, pago del teléfono, si estan dando que
estan dando. Siempre hay un estudio para eso.

11

Ninguno

12

En el caso de donde yo he estado, generalmente es propio. Muy pocas
veces tienen a alguien que les monitoree y ayude la forma en que se debe
pagar. Sin embargo, si son cargos muy altos, por lo general siempre hacen
un contrato con una empresa temporal para que haga todo el proceso de
contratacion. Aqui todo es interno, desarrollo propio.
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13

Por lo menos un 60% fijo y un 40% variable aproximadamente. Un
ejecutivo esta prefiriendo de esta forma. Debido a que antes se ponia un
peso mucho mayor en | aparte variable, pero cumplir ese salario variable
era muy dificil, metas casi inalcanzables. El ejecutivo debia responder por
la gerencia, vendedores, indicadores, logistica, despachos, ventas, y se
resultaba ganando muy poco por el hecho de que las cuotas no se
alcanzaban y empez0 a impactar en el mercado esta estructura hace 6 o 7
afios y cambio. Ahora la tendencia es que por toda la labor que se hace se
pague lo minimo fijo que sea proporcional y el variable un incentivo
alcanzable.

14

El salario fijo en proporcion ha aumentado.

15

Varios, medicina prepagada, pago de celular, auxilios para estudios, auxilio
para estudio de hijos, prima legal y extra legal. Es bastante generosa, en
cargos ejecutivos altos se les da vehiculos, su salario llega a los 30
millones de pesos en adelante, tienen bonos trimestrales, porcentaje de
ventas en el afo (1%-2%) y acciones.

16

Recursos humanos se encarga de esto y la misma gerencia. A ese nivel de
responsabilidad, premios y beneficios debe estar ligado a los resultados, si
no cumple no solamente no se le dan beneficios, sino que se saca de la
empresa.

17

Si. La empresa cuenta con un plan de incentivos en acciones con una
duracidn de vesting de 3 afios para altos ejecutivos. Pues hay ejecutivos
que les interesa el pago a corto plazo, un pago en efectivo puede ser mas
interesante. Sin embargo, hay otros que prefieren, el incentivo a largo plazo
COMO acciones.

18

Pienso que actualmente el reto esta asociada a los millennials. Por que son
personas que se ve que es gente muy inestable, que son muy buenos pero
que no son comprometidos, no les importa pasar de una empresa a otra.
Puede que haya invertido en una persona de estas y en el afio o afio y
medio se vaya y todo lo que haya invertido en ella con el fin de que esta
persona se quede y se forme se pierde. Ese es el reto que ahora todas las
empresas tienen. Muy diferente a personas de 35 afios en adelante por
ejemplo que se ponen la camiseta como se dice, pero que como ya
hablamos no aporta significativamente a la compafiia.
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EMPRESA F
Sector: Telecomunicaciones Cantidad de empleados: 3433
PREGUNTA RESPUESTA
Factores 112 (3|4 |¢Porque?

No interesa, es independiente en el caso de nosotros.
Nuestra politica de compensacion lo que hace es
remunerar como tal empleados sin importar digamos
el numero de empleados que tengamos. Nosotros
Tamafio organizaciéon | X tenemos unas tablas salariales definidas y con esas
trabajamos. No depende de si somos mas grandes o
no para definir el sistema de compensacién. Estan
tablas estan bien soportadas e incluyen el gasto de

personal.
Antiguedad de la X En nuestro caso si importa, porque es una empresa
organizacion de servicios.
No se tiene un comité de remuneracion para cargos
directivos. No obstante, no quiere decir que no
tengamos control sobre eso. Pues, nosotros tenemos
1 Comité de una serie de parametros ya establecidos asi como
remuneracion para X | decisiones que se pueden tomar. En Colombia no
cargos directivos tenemos comité de compensacién pero en la casa
matriz si se tiene. En la empresa somos un equipo de
compensacion, en el que se disefian los sistemas y el
director de compensacion es el que lo aprueba.
Pasivos de la . .
X No importan definitivamente.

organizacion

Tenemos un indicador que permite medir el
desempefio y seguin este se otorgan bonos puesto
Percepcion del cliente X que nuestra empresa es de servicios y es en lo que
maés debe medirse. No es el unico de factor, pero es
de los mas importantes.

La junta tiene que ver solo en un caso, y €s en
cuanto a la aprobacion de estudios de los salarios del
mercado y depronto cuando hay cambios muy
relevantes.

Junta Directiva X

Nosotros estamos mas en ventas, Somos una empresa de servicios que siempre va a querer
vender mas sobre todas las cosas.

Nosotros somos Colombia, somos el resultado de una fusién y por ende somos propiedad
que siguié con manejo administrativo Colombiana. Hace cuatro afios fue la fusion. En el
momento en el que ocurrid esta fusién hubo cambios en la remuneracidn de los ejecutivo a
positivo porque lo que ocurri6 fue practicamente crecer.

Es el todo, si el CEO de la casa matriz gana mas que el de Colombia es precisamente por el
nivel de complejidad y el riesgo de la toma de decisiones.

5 No
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Factores 112 (3|4 |¢Porque?

Es importante porque sobre todo por la experiencia,
es decir estan netamente relacionadas. Ademas,
usualmente las personas con mayores capacidades
tienen una mayor edad.

Edad X

Educacion X | También es importante.

Tenencia X

Aungue generalmente se buscan cargos a fuera, lo
Renombre o prestigio X que se hace es promover a esas personas con
cualidades o prestigio dentro de la compafiia

En la empresa siempre se prefiere la promocion.
Aca tenemos definidos unos planes de carrera

X especificos y lo que se busca es que la gente que ha
pertenecido a la emrpesa y sean de la empresa va a
tener mas reconocimiento.

Reclutamiento externo
0 promovido

Esto, si esta sucediendo en Tigo. Actualmente tenemos 45% de directivos mujeres. Nosotros
tenemos un ente diferenciador el cual es que tratamos de mantener la composicién de toda la
organizacion en par. 50%-50%

No, ninguno

No tiene relevancia, nosotros tenemos politicas de traslado y como tal la compensacién no
varia. La persoa como tal es la que decide si puede ir a trabajar a ese lugar o no.

10

Total, cada cierto tiempo siempre requerimos ayuda de consultoras para este tema.

11

No

12

El factor mas importante es como estan pagando las empresas del sector y el mercado en
general. Pagamos una consultora que proporciona todos los datos necesarios. Y, posterior a
obtener estos datos ya viene toda una metodologia propia que consiste en pares salariales y
otros.

13

Probablemente es 75% el porcentaje de salario fijo y variable 25%. Como la parte variabel
depende es de los resultados y de alguna manera son objetivos altos, por ellos siempre debe
haber un salario fijo mucho mas alto para que sea motivante

14

No relativamente, pues siempre ha sido muy grande el salario fijo.

15

Definitivamente uno de las mejores beneficios de la compania son las acciones, los bonos y
todo lo variable,

16

Si, al ser una empresa mixta tenemos entidades publicas y privadas que nos hacen
seguimiento y revisiones constantes. Tambien internamenta hay un seguimiento a
absolutamente todas las politicas.

17

Si usan acciones, se usan acciones restringidas. Dichas acciones las entrega la casa matriz no
directamente la sede en Colombia. Por eso no importa que sea de economia colombiana
mixta

18

Basicamente a estar siempre aprendiendo, estudiando el comportamiendo de lo que necesita
mi empresa y lo que quiere el ejecutivo.
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Apéndice G. Identificacion de factores en el sistema de compensacion para cargos

directivos

Las tablas a continuacidn representan un resumen practico de las opiniones de los expertos

sobre los factores que determinan la remuneracion de cargos directivos.

Tabla 1
Resultados de entrevistas sobre uso de factores organizacionales
Empresas
Factores organizacionales Sl NO
(Incide SI 0 NO) A B C D E F
Tamarfio organizacion SI SI SI SI SI NO 83% 17%
Antigliedad organizacion SI NO SI NO NO SI 50% 50%
C_omi@é de remuneracioncargos g g1 s NO SISl 83% 17%
directivos
Pasivos organizacion NO NO NO SI NO NO 17% 83%
Percepcion del cliente NO SI NO NO SI Si 50% 50%
Junta directiva NO SI SI SI SI Si 83% 17%
Estrategia empresarial SISt SI SI SI SI 100% 0%
Influencia de propietarios NO NO SI SI SI NO 50% 50%
Aversion al riesgo SI St SI SI SI SI 100% 0%
Rendimiento SISt SI SI SI SI 100% 0%
Cultura organizacional NA SI NA NA SI NA
Organizacion de procesos NA NA SI NA NA NA
Tabla 2
Resultados de ponderacion de incidencia en factores organizacionales
Factores Empresas
organizacionales Mediana Media Relevancia
(Cuénto Incide) A B C D E F (Puesto)
Tamafio organizacion 4 4 2 4 4 1 4 3,16667 2
Antigledad organizacion 3 2 3 2 2 3 2,5 2,5 4
Comite qle re_muneracién 4 4 4 3 4 4 4 3,83333 1
cargos directivos
Pasivos organizacion 2 2 2 3 11 2 1,83333 5
Percepcion del cliente 2 2 2 2 4 3 2 2,5 4
Junta directiva 1 2 3 4 4 2 2,5 2,66667 3




FACTORES Y TENDENCIAS EN LA COMPENSACION DE DIRECTIVOS 257

Tabla 3
Resultados de entrevistas sobre uso de factores del capital humano
Factores capital humano Empresas
O Sl NO
(incide si 0 no) A B C D E F
Edad NO SI NO SI SI SI 67% 33%
Educacion SI SISt SI SI S 100% 0%
Tenencia SISt SI SI SI SI 100% 0%
Renombre o prestigio NO NO SI NO SI SI 50% 50%
Empresa de procedencia SISt SI SI SI SI 100% 0%
Género NO NO NO NO NO NO 0% 100%
Habilidades St SISt sl SI Si 100% 0%
Sensibilidad NA NA NA SI NA NA
Tabla 4
Resultados de ponderacion de incidencia en factores del capital humano
Factores capital humano Empresas . . Relevancia
(cuénto incide) A B C D E F Mediana  Media (Puesto)
Edad 1 3 2 3 4 3 3 2,6666 4
Educacion 3 2 3 4 4 4 3,5 3,3333 2
Tenencia 3 2 4 3 4 3 3 3,1666 3
Renombre o prestigio 2 2 2 2 2 3 2 2,1666 5
Empresa de procedencia 3 4 4 4 4 3 4 3,6666 1
Tabla 5
Resultados de entrevistas sobre uso de factores del entorno
Factores entorno Empresas S| NO
(incide si 0 no) A B C D E E
Ubicacion NO NO SI SI  SI NO 50% 50%
Salarios mercado SI ' SI SI SI SI SI 100% 0%
Tipo industria SI SI SI SI SIS 100% 0%
Economia pais NA NA SI NA NA NA

Las tablas 1, 3 y 5, basicamente muestran en de las empresas cada factor organizacional, de
capital humano o del entorno incide o no, es decir, si se toma en cuenta este factor a la hora de
disefiar el sistema de compensacién para cargos directivos dentro de la organizacion a la que

pertenece. A su vez, las tablas 2 y 4 muestran dos cosas, primero la percepcion de cada experto
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que tanto incide, siendo 1 no incide y 4 demasiada incidencia, y por tltimo un orden jerarquico de
relevancia segun la media.

De acuerdo con el analisis realizado a las opiniones de expertos, se decidié eliminar como
factores determinantes: la antigiiedad de la organizacion, los pasivos de la organizacion, la
percepcion del cliente, el renombre o prestigio y el género del ejecutivo.

El factor antigiedad de la organizacion se consideré no determinante porque a pesar de que
para Lee & Chen (2011) en organizaciones establecidas desde hace tiempo, la escala salarial
naturalmente es mas grande. Debido a que las mismas requieren ejecutivos con abundante
experiencia de trabajo y que, por lo tanto, la edad de la firma y compensacién de los ejecutivos
estan relacionados. Pero, segun los expertos de las empresas B, C y D (ver Apéndice G) puede que
en algunos casos exista una pequefia correspondencia edad-tamafio, pero no es un aspecto que
siempre se cumpla pues, no se puede relacionar directamente la antigliedad de la organizacion con
su tamario, el cual si es determinante. Ademas, es comun encontrar empresas con gran cantidad de
afios en el mercado que siguen siendo pequefias.

De igual forma, ocurri6 con el factor pasivos de la organizacién, en el caso de las organizaciones
Ay B (multinacional) no tienen ese problema, igual en caso de que lo tuvieran, no interferiria
porque se busca el dinero para retener a los buenos talentos. Por otro lado, el experto de la
organizacion C, indica que los pasivos no son relevantes pero los activos si ya que impactan
directamente en el componente variable. Como otro punto de vista, el experto de la organizacion
D si percibe que influye, pues segun él, en la medida en que haya un nivel de endeudamiento alto,
no se pueden dar altos salarios. Sin embargo, se considerd que influye en este caso precisamente
porgue es una organizacion pequeria.

La percepcion del cliente como factor, se trastorna algo subjetiva. Aunque para Basuroy,
Gleason, & Kannan (2014) la satisfaccion del cliente y el grado de alineacion de incentivos de
compensacion de los ejecutivos estdn directamente relacionados, y O’Connell & O’Sullivan
(2013) en un caso de estudio encuentran que algunas organizaciones utilizan para medir la
satisfaccion del cliente las puntuaciones de satisfaccion informadas en el indice de satisfaccion del
cliente estadounidense, no se encontrd una relacion determinante con los cargos directivos en
general. Por ejemplo, uno de los entrevistados argumenta que en la parte comercial es muy
importante, pero en los demas cargos pierde sentido (Empresa B). Ademas, que en el caso de la

Empresa C, al ser una empresa de economia mixta, hay muchos cargos politicos, por lo que en este
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tipo de factores a pesar de que pueden tener alguna influencia, al tener poder el ejecutivo, hace que
no genere relevancia. De forma similar funciona con el factor Renombre o prestigio
correspondiente al grupo de capital humano, en cargos comerciales es importante ya que los
contactos y relaciones que tiene el ejecutivo contribuyen al crecimiento de la empresa, pero para
los demas cargos no tendria ninguna relevancia.

La conclusidn frente al géenero del ejecutivo como factor determinante en la literatura es que
existe una brecha salarial en cargos directivos entre mujeres y hombres (Alves, Couto, &
Francisco, 2016; Mohan & Ruggiero, 2007; Smith, Smith, & Verner, 2011; Xiao, He, Lin, &
Elkins, 2013), muchos de ellos basados en datos cuantitativos, argumentan que es un factor
determinante mundial que incide en la bonificacion salarial de los ejecutivos. No obstante, la
posicion de los expertos entrevistados es clara, todas las empresas coinciden en que las mujeres
estan tomando mayor participacion en las empresas, o al menos igualando a la de los hombres. Lo
que conlleva a politicas de equidad. No significa que las mujeres tengan mayores capacidades que
los hombres, sino que se esta rompiendo la barrera de que los hombres deben dirigir
organizaciones. No hay preferencia sobre genero al contratar ni tampoco es menor el salario solo
por tratarse de un directivo mujer, y si existiera este factor seria discriminativo.

Adicionalmente, al final de cada grupo de factores se indagd por si existian otros factores
relevantes no considerados en la investigacion, informacién que se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 5

Factores que los expertos consideran relevantes no considerados por los investigadores.

Factores organizacionales
Cultura organizacional
Organizacién de procesos
Factores del capital humano
Sensibilidad
Factores del entorno
Economia mundial - nacional

Al considerar cada uno de ellos mediante la blsqueda en la literatura y la descripcion del factor
como tal, en el caso de la cultura organizacional, se refiere a si una empresa muestra a sus
empleados que hay un compromiso por la empresa que se refleja a sus empleados estos la toman

y se comprometen también. Pues, segun los expertos de las Empresas B y E, es muy importante
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en una empresa implementar estrategias de salarios emocionales, que los empleados sientan que
también son duefios para que valoren y trabajen con empefio. La organizacion de procesos hace
mencién del nivel de estructuracion que existe en cada una de las areas. El entrevistado de la
Empresa C, afirma que en dicha compafiia no se ve descontrol, no se ven fallas en procesos de
forma recurrente debido a la buena definicion de las tareas y procedimientos (esto no quiere decir
gue no haya mucho por hacer, siempre se necesita mas personal para todas sus areas), es decir, el
hecho de que una empresa se encuentre mas organizada en cuestion de sus funciones puede hacer
que la remuneracion sea menor. Por otro lado, se encuentra la sensibilidad del ejecutivo, es decir,
cuando el ejecutivo tiene ese factor humano, dentro de si que le permite tener una personalidad
desde el ser, muy fuerte y no solamente numérico. Y, finalmente de los factores del entorno la
economia; éste Ultimo hace mencion de dos factores importantes: la economia mundial y del pais
afectan la remuneracion del ejecutivo en cualquier organizacién (segun todos los entrevistados),
si un sector en especial se ve afectado por los bajos precios del producto los cuales son regulados
por indicadores externos a la empresa, pues las organizaciones, el sector y los mismo ejecutivos
se van a ver considerablemente afectados por este fenémeno.

Las descripciones anteriores permitieron concluir que los factores “cultura organizacional”,
“organizacion de procesos” y “Sensibilidad del ejecutivo” son importantes para la compensacion,
pero no para cargos del nivel estratégico, dicho de otra manera, no son determinantes para la
remuneracion de cargos directivos, pues no ayudan a fijar el sistema de compensacién de estos.
Finalmente, el factor “Economia del pais” se considera directamente influyente, precisamente de
alli se deriva el flujo de dinero en el mercado laboral y por ende se incluird dentro de los

determinantes.



