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RESUMEN

Reconociendo la importancia que tiene la compensacion a los empleados ejecutivos, la
presente investigacion determinola relacion existente entre lo que en la literatura se conoce
como determinantes de la compensacion ejecutiva y los esquemas de compensacion
ejecutivos, especificamente en la compensacion financiera directa.Para ello se realizé un
estudio de tipo correlacional,donde se hall6 la relacién existente entre distintas variables.

Se recurrida la técnica del cuestionario como fuente de informacion, dicho cuestionariofue
suministrado a los principales responsables de la compensacion a los ejecutivos en las
organizaciones.

El procesamiento de la informacién recolectada en las organizaciones, se llevé a cabo a
través de la herramienta de procesamiento de datos Micorsoft Excel y del software
estadistico SPSS, que fue ademds el encargado de arrojar las ecuaciones de regresién,
coeficientes de correlacion y determinacidonnecesarios para lograr el objetivo principal de la
investigacion.

Con este estudio se profundizé en los esquemas de compensacion ejecutiva en funcién de
determinantes tanto organizacionales como de capital humano en empresas venezolanas, lo
que ademds permitié ampliar los conocimientos que se tienen en materia de determinantes
de la compensacion a ejecutivos en paises en vias de desarrollo como lo es el caso de
Venezuela. Los resultados reflejaron una relacién positiva con respecto al tamafio de la
empresa y el tiempo en la posicion, y por el contrario una relacién negativa con la edad del

ejecutivo y diferencias salariales entre géneros

Palabras claves: compensacion, salarios, ejecutivos, determinantes



CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El capital humano en la actualidad juega un rol de gran importancia dentro de la
consecucion del éxito de cualquier empresa u organizaciéon. Existenvarios responsables de
canalizar las actividades entre los individuos y la compaiifa, uno de estos responsables es el
departamento de Recursos Humanos,el cual cada vez toma especial relevancia ya que sus
acciones “pueden tener un efecto determinante sobre la viabilidad de las opciones estratégicas

de una empresa” (Valera, 2006, p.18).

La moderna gestién del talento humano se centra en seis (6) funciones que estan
influenciadas y a la vez afectadas por factores tanto externos como internos de la organizacion.
Estas funciones son el reclutamiento y seleccidon de personal, disefio y evaluaciéon de
desempeio, compensacion, desarrollo de las personas, la retencion del personal (capacitacion)
y el monitoreo de las personas basado en sistemas de informacién gerencial y bases de datos

(Chiavenato, 2002; c.p. Camifia y Goncalves, 2009).

El sistema de compensacion en particular, juega un papel fundamental dentro de las
seis funciones de la gestién de talento humano. De acuerdo a Kuhn (2009), “los sistemas de
compensacion le dan forma a la cultura organizacional; afectan la motivacion, satisfaccién y

comportamiento de los empleados y ayudan a entender lo que una organizacion valora” (p.

1634)

Actualmente, “la funcidon remunerativa, en la administraciéon de las relaciones de

personal, reviste una importancia tan critica que, algunos tedricos de las Relaciones



Industriales, la ubican como valor o variable focal de sus modelos” (Urquijo y Bonilla, 2008,
p. 13) tal como lo refleja el modelo de visién cibernética de Alton Craig (2010)y el modelo

dialéctico de las relaciones industriales elaborado por Richard Hyman. (2010)

Sumado a esto, la funcién remunerativa tiene una importancia que va mas alla de los

modelos tedricos, tal como lo expresa Chiavenato (2011):

Uno de los aspectos mds importantes de la filosofia de una organizacion es el de la
politica salarial. El nivel de los salarios es un elemento esencial tanto para la posicién
competitiva que la organizacién ocupa en el mercado de trabajo como para sus

relaciones con sus empleados (p. 234).

Para la mayoria de las personas, el pago tiene un efecto directo en el nivel de vida, en
el estatus de su comunidad y, por supuesto, dentro de su grupo de trabajo. (...) Hay
evidencia de que el pago y su papel tienen un significado distinto para diferentes
grupos de la poblacién y, por supuesto, buena parte de ello depende del nivel de
importancia relativa que el puesto tiene dentro de una organizaciéon (Valera, 2006,

p.22).

Uno de los puestos que sin duda alguna tiene gran importancia dentro de las
organizaciones por las funciones que lo caracterizan asi como el nivel de confianza que se les
otorga para la toma de decisiones, es la posicion de empleados ejecutivos. La Real Academia
Espaifiola (2001) define a un ejecutivo como “persona que forma parte de una comisién
ejecutiva o que desempefia un cargo de alta direccién en una empresa.” Autores especializados
en la materia profundizan atin mas en la definicién de los empleados ejecutivos y argumentan
que existen distintos puntos de vista para considerar a un trabajador como ejecutivo. Tal es el
caso de Ellig (2007), quien en su obra completa “guia para la Compensacion
Ejecutiva”considera quela definicion de un empleado ejecutivo pasa por varios métodos y/o
categorias.“Podemos definir a un empleado ejecutivo mediante uno de seis métodos: salario,
posicion del puesto en la escala, puesto clave, nivel de reporte, nombre del puesto,

combinacion de dos o mas de los métodos anteriormente mencionados.” (Ellig, 2007, p. 2).
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Resulta pertinente ademas, destacar la importancia que tiene una 6ptima compensacién

ejecutivacomo bien lo expresa la asociacion WorldatWork (2007)

La compensacién en los ejecutivos juega un papel importante ya que un plan de
remuneracién ejecutiva bien disefiado premia tanto a ejecutivos como a
accionistas de la empresa, mientras que uno mal disefado no motivard al
gjecutivo de la manera que la empresa espera y generard que se desperdicien los

recursos organizacionales (WorldatWork, 2007, p.287).

Una vez conocida la importancia que tienen los sistemas de compensacion, los
empleados en cargos ejecutivos y la remuneraciéon a empleados de esta indole.resultaria de
gran relevancia comprender, como se configuran los sistemas de compensacion en los
empleados de caracter ejecutivo, ya que al ser un grupo bastante particular, su compensacion

se da también de forma particular.

Diversos estudios han comprobado la existencia de variables que influyen en la manera
en comose conforma un plan de compensacion ejecutiva, estas variables son tratadas en la
literatura bajo el nombre de determinantes. Es destacable que los autores de dichos estudios

agrupan, clasifican y abordan estos determinantes de manera diferente.

Prueba de la diferencia en el trato de estos determinantes, se podra observar a lo largo

de la exposicion de los antecedentes estudiados en relacién a esta materia.

Los cientificos Ramaswamy, Veliyath yGomes(2000) llevaron a cabo una investigacion
titulada “Estudio de los determinantes de la compensacién del CEO en la India” el cual nace
como una iniciativa por parte de los autores por conocer los factores determinantes de la
compensacion ejecutiva en una economia en vias de desarrollo.Dichos autores consideranque
es poca la informacién que se posee acerca de determinantes en economias de este tipo,
considerdndose su investigacion la primera en realizarse en dicho contexto, y que ademas

genera valor agregado el hecho de estar alejados de la cultura occidental en la cual se habian
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realizado las investigaciones previas relacionadas al tema. Como variable particular, el estudio
considera la influencia de la relacién gubernamental con las organizaciones,asi como la
propagacion de las organizaciones familiares como nuevos determinantes de la compensacién

ejecutiva.

Los autores después de una amplia revision bibliografica que también considerd
estudios de caracter empirico, toman la decisién de enfocarse en determinantes tales como:
edad del ejecutivo, permanencia en el cargo, situaciones econémicas de la organizacion,
normativa del mercado, tamafo y rendimiento de la organizacion, composicion de la junta
directiva asi como variables de gobernanza. Ramaswamy, Veliyath y Gomes (2000)deciden
agrupar los determinantes en dos grupos para facilitar su estudio y comprension, dichos grupos

se dividen en: a) variables de capital humano y b) variables de gobernanza.

Los determinantes de capital humano estan constituidos por la edad del ejecutivo asi
como su permanencia en el cargo, mientras que los determinantes pertenecientes al grupo
denominado variables de gobernanzaestan conformados por seis variables (cuatro variables
relacionadas a los grupos accionarios y dos variables relacionadas a la composicién de la junta
directiva). En cuanto a las cuatro variables relacionadas a los grupos accionarios,la primera se
refiere a las acciones en manos de familiares del director general,la segunda a las acciones en
manos del ptiblico, la tercera a las acciones en manos del gobierno y la ultima a las acciones
en manos de organizacionesinversorasen acciones con fines de lucro. Con respecto a las
variables relacionadas a la composicién de la junta,estuvo compuesta en primer lugar por una
variable que midié la cantidad de miembros en la junta directiva y como segunda variable lo
que se conoce como dualidad del ejecutivo, que es llamada de esa manera cuando el ejecutivo

es el presidente de la junta.

Las hipétesis previas a la investigacion fueron basadas en los antecedentes que los
autores consideraron, y arrojaron lo siguiente para cada una de las variables a considerar:

e Hipétesis 1: La edad cronologica del ejecutivo estara relacionada positivamente con su

compensacion.

12



e Hipdtesis 2: El tiempo de permanencia del ejecutivo en la organizacion estard
relacionado positivamente con su compensacion.

e Hipétesis 3: La proporcion de la participacion familiar en la corporacion estard
relacionada negativamente con la compensacion al ejecutivo.

e Hipétesis 4: La proporcién de acciones controladas por el gobierno estard
positivamente relacionada con la compensacion del ejecutivo.

e Hipétesis 5: La proporcién de acciones controladas por el publico estard positivamente
relacionada con la compensacién del ejecutivo.

e Hipdtesis 6: La proporcién de acciones controladas por organizaciones inversoras con
fines de lucro estard positivamente relacionada con la compensacion del ejecutivo.

e Hipétesis 7: La proporcién de directores internos/externos no serad relevante en la
compensacion del ejecutivo.

e Hipdtesis 8: La dualidad del ejecutivo no estard significantemente relacionada con la

compensacién del ejecutivo.

La muestra para la realizacion del estudio estuvo compuesta por 150 empresas que
hacen vida en la India. La compensacion ejecutiva fue considerada la unidad fundamental de
anilisis, los datos fueron tomados de fuentes secundarias objetivas y fueron analizados

utilizando el método de minimos cuadrados.

A rasgos generales, los resultados arrojaron que los factores de capital humano asi
como las variables de gobernanza, tal como fueron compuestos por los autores, si son

determinantes significativos de la compensacion a ejecutivos.

Profundizando en los resultados y haciendo referencia a las hipdtesis,los resultados
mostraron, que en relacién a la primera hipdtesis, la compensacién efectivamente estd ligada a
la edad cronoldgica del ejecutivosen referencia a la segunda hipétesis, los resultados obtenidos
reflejaron que la permanencia en el cargo estd negativamente relacionada con la compensacion
del ejecutivo; la tercera hipdtesis si se cumplié como se esperaba, demostrando que a mayor
ocupacion familiar menor serd la compensacion del ejecutivo; la cuarta y quinta hipétesis

referentes a las acciones controladas por el gobierno y por el publicorespectivamente, también
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se comportaron como se esperaba; referente a las variables que componian la composicién de

la junta, ambas se comportaron como se esperaba previamente al estudio.

Una segunda investigacién sobre determinantes de la compensacién ejecutivafue
realizada en los Estados Unidos de América por los autoresCordeiro yVeliyath (2003), quienes
realizaron unainvestigacién denominada “Mds alld del pago por desempeiio: Un panel de
estudio de los determinantes de la compensacién de los ejecutivos”. Dicha investigacion
demostré la relacién que tienen distintos determinantes de la compensacion ejecutiva en la
compensacién salarial (salario + bonos) por una parte, y en la compensacion total (la
sumatoria del paquete completo de compensacién) por otra. Mediante la revision de los
antecedentes, los autores consideraron previamente al estudio,que las siguientes variables son

determinantes de la compensacion ejecutiva:

e Los mecanismos de gobernanza.

¢ Incentivos accionarios.

e Bloque de accionistas institucionales: compuesto por aquellos accionistas que posean
mds del 5% de las acciones en circulacion.

e Variables estratégicas especificasde cada firma,tales como: diversificacion de la
compaiiia y/o riesgo al que se somete el negocio.

e Tamano de la compatiia.

e Rendimiento de la compaiiia.

La investigacion se realizé a través de una muestra de 222 de las 1.000 empresas que
publica la revista Fortune, durante el periodo 1992-1995. Las empresas ademds forman parte

de un amplio sector econémico, abarcando especificamente 8 rubros de la economia.

Para la medicién de las variables utilizaron distintos mecanismos, la medicién de la
compensacion salarial se dio a través del andlisis de la compensacion ejecutiva en las distintas
empresas, mientras que la medicion sobre compensacion total se logré a través de una

encuesta salarial del grupoMercer. La medicién del tamafio de las empresas fue dada en
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relacién al nimero de ventas anuales de las organizaciones, y el rendimiento de la compahia

fue medido a través de la rentabilidad anual de sus acciones.

Para la obtencion de resultadosse utilizé un modelo de regresién lineal multiple, con el
propésito de conocer cudl era el impacto de las variables anteriormente mencionadas como
determinantes de la compensacién ejecutiva en relacion a la compensacion salarial por un lado

y en relacién a la compensacion total por otro.

Los resultados obtenidos a través de la linea de regresion fueron los
siguientes:contrariamente a lo esperado, la relacion con directores externos (componente de la
variable de gobernanza) tuvo un impacto positivo en el componente de compensacién salarial,
pero ninguno sobre la compensacion total. Los incentivos accionarios por su parte, como se
esperaba, tienen un efecto negativo en la compensacién salarial y un efecto positivo en la
compensacion total. En cuanto a la variable bloque de accionistas institucionalesla cual
comprende accionistas que posean mas del 5% de las acciones en circulacion,tuvo como se
esperaba, un impacto negativo en la compensacion salarial, mientras que a la compensaciéon
total no la afectd; el nivel de diversificacién de la firma incrementé el componente de
compensacion salarial, mientras que no tuvo efecto en la variable de compensacion total; con
respecto al riesgo asumido por la empresa tuvo un efecto positivo tanto en la compensacion
salarial como en la compensacion total; y por dltimo, en relacién a los determinantes tamafio y
rendimiento de la compafiia tuvieron, como se esperaba, una relaciéon directa a la

compensacion tanto salarial como total.

El Diario Internacional de Investigaciéon de Economia y Finanzas en el afio 2009,
aborda de manera distinta los factores que determinan la compensacion ejecutiva. Este estudio
“estd motivado por la conveniencia de estudiar los determinantes de los ejecutivos en una
economia de transicién” (Shah, Javed y Abbas, 2009, p. 2). El mismo, toma en cuenta
investigaciones previas que van desde el 2002 hasta el 2006, lo que permite tener un enfoque
mas amplio de los factores que han sido estudiados como determinantes de la compensacién
ejecutiva, los cuales los autores Shah, Javed y Abbas toman como referencia para crear su

propio modelo, en el cual incorporan tanto variables financieras como no financieras.
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Luego de revisar exahustivamente y de verificar la disponibilidad de los datos en
Pakistdn, los autores terminan definiendo tres categorias de los determinantes: 1) el
desempenio de la empresa, pues en la revision de “la literatura sobre la compensacion del
ejecutivo se destaca que la compensacion de los ejecutivos debe darse sobre la base del
desempeilo de la empresa” (Shah, Javed, Abbas, 2009, p. 3); dentro de este grupo se toman
como medidas de desempefio el retorno sobre la inversién, conocido por sus siglas en inglés
como ROA vy el retorno del capital o en inglés ROE, 2) el tamaio de la empresa, ya que
“algunos estudios muestran que el tamafio de la empresa es considerada como el mayor
determinante de la compensacién ejecutiva cuando se mide en términos de activos totales”
(Shah, Javed, Abbas, 2009, p. 3), y 3) variables de gobernanza, dentro de las cuales se
consideran diferentes variables como la independencia de la junta directiva, tamafio de la

misma, estructura de la propiedad, concentracién de la propiedad, entre otras.

Para analizar la relacion que existe entre estas variables, se realizé un andlisis basado
en la estadistica descriptiva de los datos, asi como una matriz de correlacién simple con un
nivel de confianza del 95%, donde se obtuvo como resultado un valor en el coeficiente de
dete inacién de R*=99,28%, lo que muestra que las variables independientes, es decir, los
factores que se toman como determinantes, presentan un maximo de relacién con la
compensacién de los ejecutivos, por lo que son incorporadas y tomadas como determinantes

directos en dicho estudio.

Los resultados obtenidos a través de la metodologia antes mencionada exponen que: el
desempefio de la empresa no juega ningun papel en la compensacién de los ejecutivos en
cuanto al mercado financiero pakistanise refiere, a diferencia del tamafo de la empresa que si
tiene un efecto positivo significativo en la compensacion de los ejecutivos, es decir, que la
grandes empresas pagan mas a sus ejecutivos. En referencia a las variables de gobernanza, se
encontré que el tamafio de las juntas directivas tiene efectos positivos en la compensacién del
ejecutivo, pero la independencia de las mismas tiene un efecto estadisticamente negativo y
significativo sobre la compensacién de los ejecutivos, ya que las juntas independientes se

encuentran mas diversificadas y pueden decidir de manera imparcial la compensacién de los
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mismos, a diferencia de las juntas directivas sesgadas donde los ejecutivos pueden dictar sus
propios términos. En cuanto a la concentracion de la propiedad, se encontré un efecto positivo
y significativo sobre la compensacion de los ejecutivos, lo que demuestra que las empresas en
las que las acciones estdn limitadas en manos de los ejecutivos, los mismos pueden dictar los

términos de sus compensaciones.

La investigacién antes expuesta (Shah, Javed, Abbas, 2009) sugiere replicar los
determinantes de la compensacion de los ejecutivos en otras economias, especialmente en
economias en desarrollo, para ofrecer un panorama maés amplio de los determinantes. Este
estudiotomé como muestra 114 empresas de Pakistan, entre las que figuran las empresas mas
cotizadas en la lista de KSE (The Karachi Stock Exchange), que abarca diferentes sectores

para el periodo de 2002  2006.

A través de la revision de la literatura, estudios de caricter empirico, asi como de las
conversaciones con expertos en materia de compensacion, sale a relucir para la presente
investigacién un posible determinante que no ha sido tomado en cuenta en los estudios
anteriormente presentados pero que ha sido ampliamente estudiado en si mismo por otros
investigadores. Dicho factor se refiere a las posibles diferencias salariales entre ejecutivos de

distinto género.

La existencia de brechas salariales por género es un fenémeno que, al igual que
en muchos otros paises, estd presente en el mercado laboral [...] los resultados

son consistentes en mostrar diferenciales de salarios positivos a favor de los

hombres(Galvis, 2010, p. 42)

En el caso venezolano Orlando y Zuiiga (2000) plantean que “los hombres devengan
remuneraciones un 20% superiores que sus colegas mujeres con escolaridad y experiencia
similar, desempefniandose en el mismo sector y ocupacion” (p.82) Especificamente en el caso
de los ejecutivos,Martinez (2003) plantea que en los cargos directivos o de alto rango, es
donde se observa una mayor discriminacion salarial, lo que genera la curiosidad de investigar

dicha variable en la poblacién ejecutiva para determinar la vigencia de dicha afirmacion.
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Mas recientemente, la asociacion de caricter global especializada en la gestién de
Recursos Humanos “WorldatWork™ (2002), ha establecido a través de sus investigaciones

cuatro variables que deben ser consideradas a la hora de disefiar un plan de compensacion.

Las variables expresadas por WorldatWork contemplan:

1) El ambiente interno de la organizacién, que estd compuesto por: la estrategia del
negocio, el capital humano, la cultura organizacional, asi como los recursos y pardmetros
organizacionales.

2) Grupos interesados en la organizacién, que abarca a los accionistas, al comité de
compensacion, a la gerencia, a los participantes en el plan, a otros empleados y las estrategias
de la comunicacién

3) El ambiente externo a la organizacion, que estd conformado por el ambiente
regulatorio, el ambiente econémico y de la industria, asi como la comunidad en la que se
desenvuelve la empresa.

4) Transparencia y divulgacion, que incluye la transparencia y divulgacién del plan, la

normativa, asi como el comité de compensacion(WorldatWork, 2009)

Buscando profundizar y precisar y determinar la influencia de los determinantes en los
esquemas de compensacion ejecutiva, resulté interesante estudiar el impacto que tiene un
conjunto de determinantes en especifico como lo son los determinantes que comprenden el
ambiente interno de la empresa, que segin WorldatWork (2009) incluye factores que son
unicos para cada empresa y que ademas son esenciales considerar al momento de

desarrollarplanes de compensacioén ejecutiva que sean eficaces para adecuarse a las estrategias

de negocio.

En el mismo orden de ideas, y basados en las recomendaciones de los antecedentes
previamente expuestos, resultaria de gran interés estudiar los determinantes internos de las
organizaciones en una economia en vias de desarrollo como lo es la economia venezolana. Por
lo que serfa de utilidad preguntarse:;Cudl es la relacién que tienen algunos determinantes

de la compensacion ejecutiva en los esquemas de compensacion a ejecutivos (retribucion
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financiera directa) en empresas venezolanas del sector privado ubicadas en el territorio

Metropolitano de Caracaspara el aio 2014?

El estudio proporciona una utilidad tedrica para futuras investigaciones e interesados
en la materia, ya que profundiza en los esquemas de compensacién ejecutiva en funcién de los
determinantes, a su vez, aborda los determinantes de la compensacién ejecutiva en un
ambiente poco estudiado como lo son las economias en vias de desarrollo, tal y como lo es la
economia de la nacién venezolana. Ademds el estudio deja un desarrollo teérico y
metodoldgico para las Relaciones Industriales pues se desarrolla un nuevo instrumento capaz

de abordar variables referentes a determinantes de la compensacion ejecutiva.
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OBJETIVOS

Objetivo general:

Determinar la relacién que tienen los determinantes de la compensacion ejecutiva en

los esquemas de compensacion a ejecutivos (retribucion financiera directa).

Objetivos especificos:

e Determinar la relacion entre la edad de los ejecutivos y el total del salario bdsico

mensual asi como del salario total anualizado.

e Determinar la relacién entre el tiempo en la posicion y el total del salario bésico

mensual asi como del salario total anualizado.

e Determinar la relacién entre el tamafio de la empresa y el total del salario basico

mensual asi como del salario total anualizado.

e Determinar la relacién entre el género del ejecutivo y el total del salario basico

mensual asi como del salario total anualizado.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO

La compensacion ejecutiva y sus determinantes

En el presente capitulo se desarrollara el marco teorico del proyecto de investigacion.
Se expondran y analizardn,¢tal como expresaSantalla (2003) “aquellas teorias, enfoques
tedricos, investigaciones y antecedentes que se consideran validos para el encuadre correcto de

la investigacion que se pretende realizar” (p.26).

La compensacion

El sistema de compensacion juega un papel fundamental dentro de las funciones de la
gestién de talento humano, sin embargo, existen diferentes enfoques, los cuales afectan el
comportamiento de las personas dentro del drea de trabajo segin sea su punto de vista. Tal
como lo expresan los autores Milkovich, Newman y Cole (2010) en la tercera edicién del libro
Compensacionen el que presentan las distintas perspectivas del término compensaciéon. En
primer lugar, exponen como la compensacion es vista por la sociedad, los autores expresan
que “algunas personas ven el pago como una medida de justicia” (Milkovich, Newman, &
Cole, 2010, p. 2), como muestra de esto describen la diferencia salarial que existe entre

hombres y mujeres, en la cual la brecha salarial siempre apunta en beneficio de los hombres.
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En segundo lugar, exponen la percepcion de la compensacion de los accionistas, en la
cual “la remuneracion de los ejecutivos es de especial interés” (Milkovich, Newman, &Cole,
2010, p. 3). Los autores explican que el pago a los ejecutivos deberia estar vinculado a los

resultados financieros de la empresa.

En tercer lugar, muestran cémo los gerentes también tienen un interés en la
compensacion, sin embargo su concepcion difiere a la del resto, ya que “ademas de tratar el
pago como un gasto, un gerente también lo utiliza para influir en los comportamientos de los
empleados y mejorar el desempefio de la organizacién” (Milkovich, Newman, & Cole, 2010,
p. 3). En esta seccion, los autores reflejan la importancia que tiene la compensacion de los
trabajadores, ya que ésta afecta entre muchas cosas, su calidad en el trabajo e incluso su

interés en los sindicatos.

En cuarto lugar, Milkovich, Newman y Cole (2010) identifican otra concepcion distinta
de la compensacion por parte de los empleados, los cuales son de vital importancia ya que
representan el capital humano de una empresa, son aquellos que conocen la organizacién e
influyen en la productividad y éxito de la misma. Los autores afirman que para este grupo, la
compensacién es “como una vuelta en un intercambio entre su empleador y ellos mismos,
como un derecho por ser un empleado de la empresa, o como una recompensa por un trabajo
bien hecho” (Milkovich, Newman, & Cole, 2010, p. 4). Para los empleados, la compensacion
tiene especial importancia ya que forma parte de su seguridad financiera, es decir, les

proporciona un bienestar econémico y social.

Por ultimo, los autores Milkovich, Newman y Cole (2010) definen el significado del
término compensacion en distintos paises como Estados Unidos, China y Japén que a pesar de
utilizar t€rminos distintos, en el fondo expresan lo mismo, por lo que deciden sintetizar en una
sola definiciéon tomando las distintas perspectivas de la sociedad, los accionistas, los gerentes
y los empleados. Definen la compensaciéon como “todas las formas de rendimientos
financieros y servicios tangibles y los beneficios que los empleados reciben como parte de una

relacion laboral” (Milkovich, Newman, & Cole, 2010, p. 5)
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Compensacion ejecutiva

Tal como se ha expuesto anteriormente, la compensacion es trascendental dentro de la
gestion del talento humano, asi como en las relaciones laborales. Sin duda alguna, un punto
que ha tomado gran relevancia es la compensacion o pago a los ejecutivos, ya que el contexto
empresarial se encuentra en constante cambio, por lo que los objetivos de las organizaciones

también cambian y por ende el sistema de compensacion a sus ejecutivos también lo hace.

La compensacion ejecutiva ha sido explicada por muchos autores por medio de la
Teoria de Agencia, tal es el caso de los autores Bhattacharya&Sengupta (2009) asi como
WorlatWork (2007) quienes utilizan esta teorfa para introducir el tema de la compensacién
ejecutiva. La teorfa de la agencia propone que las funciones del duefio o los duefios de la
organizacion,llamados principales, y las funciones del manejo de la organizacion llevadas a
cabo por los agentes, en las organizaciones modernas y no tan modernas suelen estar
separadas. La teorfa expresa que una parte (los principales) delegan el trabajo a otra parte (el
agente). Los principales son menos propensos a correr riesgos dentro de las organizaciones
puesto que sus riquezas son amplias, y en su mayoria estan diversificadas entre bienes
corporativos u otras inversiones. Los agentes son mas propensos al riesgo puesto que su
riqueza estaconcentrada principalemnte en la organizacion, reflejada en oportunidades de pago
o de promociones. Los agentes, desde su posicién, podrian verse tentados a tomar ventaja,
utilizando recursos de la organizacion con el fin de aumentar sus riquezas, y desvinculando en
su causa los intereses de los principales. La tarea entonces de los paquetes de compensacién
ejecutiva es proponerle al agente un conjuntos de elementos que alinien sus intereses con los

de los principales para mantener asi a las dos partes satisfechas.
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Componentes de la compensacion ejecutiva

La compensacion de los ejecutivos estd conformada por unos componentes, que los
autores Bhattacharya & Sengupta (2009) en su libro Administracién de la Compensacion, asi
como la WorldatWork (2007) en su manual sobre compensacion, beneficios, y modelos de

compensacion total los presentan de la siguiente manera:

Salario base: es aquel salario que es “fijado contractualmente y que no depende del
desempefio del ejecutivo” (WorldatWork, 2007, p. 293). Dichos salarios “estén tipicamente
determinados a través de estudios de competitividad, basados principalmente en las encuestas

generales de sueldos de la industria” (Bhattacharya & Sengupta, 2009, p. 3588)

Plan de bonos anuales: “los planes de bonificacién de los ejecutivos se pueden
clasificar en funcidén de tres componentes basicos: pago por desempefio, estandares de
desempenio y la estructura de la relacién salario-rendimiento” (Bhattacharya & Sengupta,
2009, p. 3602). A pesar de que cada organizacién maneja los planes de bonos de los ejecutivos
segun sus criterios, esta clasificacién de los tres componentes se puede utilizar para los planes

de bonos anuales en general.

Bonos a corto lazo: “los bonos a corto plazo oscilan entre el 50 por ciento del sueldo
bésico hasta diez 0 mas veces el salario base” (Bhattacharya & Sengupta, 2009, p. 3602). Este
tipo de bono se utiliza con frecuencia para motivar a los empleados, y estd ligado al
desempeno, ya que dependiendo del desempefio y cargo que ocupe la persona, el bono que
recibe serd mayor o menor. Tal es el caso de los ejecutivos, como lo expresa Dressler en su
libro Administracién de personal (2001), los cuales suelen recibir un alto monto de bonos con
relacién a los demas trabajadores, por ejemplo, “un trabajador un ejecutivo que tiene un
salario de 150,000 doélares podria ganar otro 80% de su sueldo en forma de un bono, mientras

que un administrador que gana 80,000 ddlares sélo obtendria un 30% més” (Dressler, 2001, p.

444),
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O ciones sobre acciones: “posiblemente, la mayor creacion de oportunidad de riqueza
disponible para los ejecutivos es a través de la oportunidad para adquirir acciones en la
organizacién o alguna combinacién de dinero” (Bhattacharya & Sengupta, 2009, p. 3614).
Con este tipo de incentivo, los directivos pretenden que el valor de las acciones de la empresa

u organizacion tengan mayor valor en el mercado.

Bono de rendimiento a lar o lazo: este tipo de bono es similar a los bonos a corto
plazo, la diferencia estd en que “el plazo para el recibimiento de dicho bono es de dos afios o
mads en el futuro, y el tamafio del bono se basa en varios afios de logro relacionado con los
objetivos de desempeiio establecidos” (Bhattacharya & Sengupta, 2009, p. 3606). Los bonos
de rendimiento a largo plazo son considerados como un incentivo para atarer, motivar y
retener al talento de una organizacién, por lo que buscan focalizar el desempefio del ejecutivo
no sélo a corto plazo sino también a largo plazo para asi asegurar su permanencia en la

compaiiia.

Pa uete de indemnizacion: este tipo de pago se ofrecen por lo general a empleados
ejecutivos, el cual “es un paquete integrado de compensacion financiera y beneficios, que se
ofrece a los empleados que son despedidos o jubilados” (Bhattacharya & Sengupta, 2009, p.
3619). Algunos de los beneficios que incluye un paquete de indemnizacién son: seguro
médico, seguro de vida, pago de compensacién, pagos no utilizados para los dias de

enfermedad o vacaciones y beneficios de jubilacion.

Pa uete es ecial de beneficios e incentivos: este paquete representa otro componente
de la compensacion, se refiere a que los ejecutivos asi como los demds trabajadores de una
organizacion tienen unos beneficios que son proporcionados por las empresas para “fines
relacionados con el negocio, tales como, conexién a teléfono celular, conexién a internet,
acceso a clubes recreacionales, facilidades de comidas, entre otros.” (Bhattacharya &

Sengupta, 2009, p. 3634)

La compensacion ejecutiva previamente descrita, estd influenciada por una serie de

determinantes correspondientes a distintas dimensiones, de las cuales podemos nombrar los
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determinantes internos, externos o econdmicos que hacen que al ejecutivo se le pague de una u

otra manera, en mayor o en menor cantidad.

Determinantes de la compensacion ejecutiva

Los determinantes, luego de haber revisado exhaustivamente investigaciones de
caricter empirico, asi como articulos de indole reflexiva donde se muestran los distintos
puntos de vista y consideraciones de otros autores, llevan a los investigadores a tomar la

decision de caracterizar dichos determinantes en dos grupos:

En primer Iugar, buscando ir méis alld de los factores econdmicos que segin Shah,
Javed, Abbas (2009) habian sido los determinantes por excelencia de la compensacion, se
decide incorporar, tal y como lo hicieran Ramaswamy, Veliyath y Gomes (2000) los

Determinantes de Capital Humano.

Como segundo tipo de determinantes se decidid considerar una Variable
Organizacional referente al tamafio de la organizacidn la cual en su momento fue considerada

por Shah, Javed, Abbas, (2009) como "el mayor determinante de la compensacion ejecutiva”.

Apuntando a estos dos grupos de determinantes, a continuacion se desglosaran de
manera mas detallada cada uno de ellos, dejando claro asi el enfoque tedrico asi como las

hipdtesis previas a la investigacion:
1. Determinantes de ca ital humano:

Investigaciones previas han estudiado la relacidn que existe entre las variables de
capital humano y los niveles de compensacion, algunos ejemplos de ello son los trabajos
realizados por Gerhart y Milkovich (1990) asi como el realizado por Ramaswamy, Veliyath y
Gomes (2000).

La teoria que abarca las variables de capital humano expresan que el tiempo que el

trabajador invierte en entrenamiento, educacion y experiencia laboral puede representar un
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valor agregado para su empleador pues es un indicativo de sus cualidades y conocimientos,

basandose en ellas el empleador puede hacer una oferta mas atractiva al trabajador.

Las variables de capital humano, determinantes de la compensacién ejecutiva mas
comunmente consideradas dentro de las investigaciones, son por una parte la edad del

gjecutivo y por otra parte su tiempo en la posicion.

Con respecto a la edad del ejecutivo, basado en los resultados de previas
investigaciones de cardcter empirico, en las que se resalta el valor agregado de la edad de un
ejecutivo, quien deberfa haber cosechado una amplia gama de conocimientos a través del
tiempo, se espera que a mayor sea la edad del ejecutivo mayor sera su nivel de compensacion.

Lo que lleva a formular la siguiente hip6tesis.

e Hipoétesis 1:la edad cronolégica del ejecutivo tendrd una relacién positiva con la

compensacion del mismo.

En relacion a la variable tiempo en la posicion, los resultados que se esperan encontrar
son ambiguos, ya que en un principio se esperaria encontrar una relacion positiva entre tiempo
en la posicion y los niveles de compensacion a los ejecutivos, debido a que un ejecutivo que
tiene amplia experiencia en el cargo, en teoria deberfa ser mejor remunerado en
correspondencia a su vasto conocimiento sobre la organizacion. Sin embargo, Ramaswamy,
Veliyath y Gomes (2000) encontraron una relacion negativa entre estas variables, mientras que
Cordeiro & Veliyath (2003) encontraron una relacion que en un principio fue positiva pero a
medida que pasaba el tiempo y la estrategias de negocio tradicionales del ejecutivo no se
adaptaban con la realidad del mercado la relacién comenzaba a ser negativa, sus resultados
fueron tal como lo expresa el estudio de una U invertida. Otro punto de comparacién es el
estudio realizado en Pakistan por Shah, Javed, Abbas (2009), en el que relacionando la
variable de tiempo en la posicion, encontraron que no habia una relacién significativa con la

compensacion.
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Es observable que los resultados encontrados no dejan claro cudl puede ser la relacion
que prevalece entre la variable independiente tiempo en la posicion y la variable dependiente
compensacion ejecutiva, sin embargo la “mayoria de los autores predice una relacion positiva
entre estas dos variables” (Shah, Javed, Abbas, 2009, p. 59) lo que lleva a los presentes

investigadores a plantearse la siguiente hipotesis.

e Hipdtesis 2: El tiempo que pase el ejecutivo en la posicion dentro de la organizacién

tendra una relacion positiva con su compensacion.

En relacién al género del ejecutivo, variable innovadora dentro de este tipo de estudios,
basado en investigaciones como las que llevaron a cabo losvenezolanos Orlando y Zuiiiga
(2000) asi como Martinez (2003) se espera encontrar una relacién inversa entre géneros,

siendo:

e Hipdtesis 3: Diferencia significativa entre géneros en relacién a la compensacion.

2. Determinante Or anizacional:
Se refierea aquel que determina y/o categoriza a la empresa dentro del conjunto de

organizaciones. El determinante que se considerard dentro de esta categoria serd el siguiente:

2.1 Tamarfio de la em resa:
Para este estudio se definiran los tamafnos de las empresas tal y como las
clasifica Venamcham, quien considerando la nacionalidad del capital, el volumen de

ventas y el nimero de trabajadores, clasifica a las empresas en tres (3) tipos:

2.1.1 Cate oria A: : “empresas grandes, maduras y con mas de 3 afios de
fundacién, composicion de su capital suele ser 100% extranjero
(transnacionales), con capital mixto o nacionales cuyas ganancias ascienden a

mas de US$ SMM al afio y posean mas de 500 empleados.” (PGA Group, 2013)
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2.1.2 Catecoria B:“empresas Medianas /Escritorios Juridicos/Empresas de
Servicios, etc. que estan alcanzando su madurez o no poseen el tamafio de una
transnacional, Capital Venezolano o mixto; mas de 2 afios o entre 1 y 2 afios de
fundada; poseen entre 100-500 empleados. Ganancias entre US$ 2-5 MM”
(PGA Group, 2013).

2.1.3 Catecoria C:“entran en esta categoria Emprendimientos / Servicios /
Colsutoras / etc, empresas en formaciéon o menos de un afo de fundadas.
Capital Venezolano 100%; con menos de 100 empleados y ganancias menores a

US$ 2MM” (PGA Group 2013).

Con respecto a esta variable, tal y como lo mostraron anteriores estudios, mas

especificamente los llevados a cabo por Cordeiro y Veliyath en el afio 2003 y Shah,
Javed y Abbas en el afio 2009, muestran que la relacion que tiene el tamafio de la
empresa con €l total promedio de la compensacion ejecutiva es de tipo positiva; puesto
que la capacidad de pago es mayor a medida que la empresa lo es. Por lo que la

hipétesis previa que se plantea para este estudio es:

Hipotesis 4: Existira una relacién positiva entre el tamano de la empresa y el total

promedio de la compensacién anual y mensual.

Resulta importante destacar que la presente investigacion no considerara las variables
de gobernanza tal y como las consideraron en su momento Ramaswamy, Veliyath y Gomes
(2000), Cordeiro y Veliyath (2003), Shah, Javed y Abbas (2009) ya que las mismas no estan
presentes en el contexto como se han venido abordando a lo largo de los antecedentes. Mas
especificamente podemos observar que en cuanto a los grupos accionarios, no resulta
relevante el estudio de los mismos, ya que son pocas las empresas que cotizan en la Bolsa de
Caracas dificultando el estudio de grupos accionarios con fines de inversién, y/o empresas con
acciones en poder del piblico. En cuanto a la composicion de la Junta Directiva no se estila en

Venezuela la presencia de Directores externos a la organizacién dentro de la Junta Directiva
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Organizacional por lo que no sera posible abordar la variable como se ha tratado en anteriores

estudios.

Habiéndonos referido a la compensacion en general, luego a lo que a compensacion
ejecutiva se refiere, pasando por los determinantes que influyen sobre ella, es de suma

importancia poder responder la siguiente pregunta, ;Quién es un ejecutivo?

Drucker (2002) en su obra Theeffectiveexecutive define a los ejecutivos como:

Aquellos trabajadores del conocimiento, gerentes, o profesionales que en virtud
de su cargo o de su conocimiento tengan la responsabilidad dentro de sus
funciones regulares de tomar decisiones que pudieran incidir en la capacidad
que tiene la organizacion para generar y obtener resultados. (Drucker, 2002, p.

5)

Ellig (2010) por otra parte, en su completa guia sobre compensacién ejecutiva,
considera que los empleados ejecutivos pueden ser considerados dentro de esta categoria a

través de seis criterios o métodos. Dichos métodos se presentan a continuacion:

e Salario: el método de salario o piso salarial implica determinar un punto de partida
salarial para los ejecutivos, donde todas las posiciones por encima de este punto seran
consideradas como ejecutivas.

e Grado del car o: segun este método, una posicién es considerada como ejecutiva a
partir del valor del cargo con respecto a otro.

e Posiciones claves: estemétodo implica determinar cada cargo seglin sus funciones y
considerar cuales serdn tratados como ejecutivos segln el impacto que tengan sus
decisiones en la razén de ser de la empresa.

e Titulo de la osicién: otro medio de determinacion de un ejecutivo puede venir dado a
través del nombre que recibe su puesto, por ejemplo de vicepresidentes en adelante.

e Niveles de re orte: el nivel de reporte puede ser un mecanismo para la determinaciéon

de un ejecutivo, por ejemplo, elegir los 3 primeros cargos en niveles de jerarquia.
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e Combinaciones: ya que los anteriores métodos presentan distintas complicaciones, se
propone utilizar la combinacién de (2) dos o mds métodos para lograr compensar los

inconvenientes que presentan cada uno por separado.
La presente investigacion tomard como definicién del ejecutivo la expuesta por

Drucker (2002) aunado a la combinacion de dos de los métodos expuestos por Ellig (2010),

grado del cargo y posiciones claves especificamente pertencientes a la alta gerencia.
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se desarrollard el marco tedrico del proyecto de investigacion,
ya que “una condicion imprescindible en todo proyecto es que la estrategia metodol6gica debe
corresponder al cardcter y caracteristicas del proyecto de investigacién” (Barragan , 2003,
p.89). Por tanto, en el siguiente segmento se sitda en detalle el conjunto de métodos, tipo y
disefio de investigacion e instrumentos que se empleardn en el proceso de recoleccion de los
datos, asi como los aspectos referidos a las consideraciones éticas y la factibilidad de la

investigacion.

Disefio y tipo de investigacion

El estudiose definié bajo un disefio de tipo no experimental, ya que “se trata de una
investigacion donde no hacemos variar intencionalmente las variables independientes. Lo que
hacemos (...) es observar fenomenos tal y como se dan en su contexto natural, para después

analizarlos”(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1998, p. 184).

Con respecto a la estrategia tedrico metodologica, la investigacién se clasificacomo
cuantitativa, puesto que “lo caracteristico es el planteo de problemas acerca de relaciones entre
variables, la observacion, la medicion y el tratamiento estadistico de los fenomenos™ (Vieytes,

2004, p. 63).

De acuerdo a la dimension temporal que plantean Hernandez, Fernandez y Baptista
(1998), el estudio se clasifica como transversal o transeccional, puesto que la recoleccion de

datos se llevo a cabo en un momento determinado.
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Una vez expuesta la problematica de investigacion, se determind el tipo de estudio a
llevar acabo. La investigacion que se llevé a cabo es de tipocorrelacional, ya que su objetivo
fue determinar la relacién entre determinantes internos de las organizaciones y el total
monetario recibido por los ejecutivos, el cual encaja dentro de la definicién dada por
Hernandez, Fernindez y Baptista (1998) sobre los estudios correlacionales en la que expone
que “este tipo de estudios tienen como propésito medir el grado de relacién que exista entre
dos o0 mas conceptos o variables” (p.63). “La correlacién entre variables puede ser positiva o
negativa. Si es positiva significa que sujetos con altos valores en una variable tenderan a
mostrar altos valores en la otra variable” (Herndndez, Fernandez, & Baptista, 1998, p. 63) y

viceversa.

Unidad de analisis, poblaciéon y muestra:

Unidad de analisis:

La unidad de anilisis, objeto de observaciéon o estudio para realizar la presente
investigacién estuvo constituida porempresas privadas de distintos sectores cuyas sedes

estuviesen ubicadas en el territorio Metropolitano de Caracas.

Lo que se buscé observar especificamente en las organizaciones, fueron los esquemas
de compensacion de la poblacion ejecutiva, tanto de cardcter mensual como anual. Resulta
importante dejar claro qué se entiende por empleados ejecutivos, para esto, se realizé un
analisis exhaustivo de estudios previos referentes al tema y se decidié definir a los empleados

ejecutivos tal como los definié Drucker (2002):

Trabajadores del conocimiento, gerentes, o profesionales que en virtud de su cargo o de
su conocimiento tengan la responsabilidad dentro de sus funciones regulares de tomar

decisiones que pudieran incidir en la capacidad que tiene la organizacién para generar

y obtener resultados. (p. 5)
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Por otra parte, buscando complementar la definicién, se tomard el método de la
combinacién propuesto por Ellig (2010) en el que expone que se pueden aplicar (2) dos o mas
métodos para definir un ejecutivo. Para la investigacién se tomaron en cuenta aquellas
posiciones que pertenecian a la alta gerencia y que ademds formaban parte de los primeros (3)

tres niveles organizacionales en orden descendiente.

Poblacion:

“Una poblacién es un conjunto de elementos, finito o infinito, definido por una o mds
caracteristicas. De ese conjunto de elementos obtendremos la informacién con la cual
construiremos los resultados de una investigacién mediante el estudio de la muestra™ (Vieytes,

2004, p. 395).

Para la presente investigacién, se tomo como poblacién todas las empresas
participantes en la encuesta “Perspectivas Salariales 2013 llevada a cabo por la empresa
consultora PGA Group. Se tom¢ la decision de no seleccionar una muestra especifica, para asi

abarcar de forma global la totalidad de la poblacion.

Descripcién de la muestra de estudio:

La muestra definitiva del estudio estuvo conformada por 15 empresas con sede en el
territorio Metropolitano de Caracas, dichas empresas fueron clasificadas segin su tamafo,
agrupandose en empresas Tipo A, B y C como se muestra en el grafico N° 1, ademas se detalla

en la Grafico N°2 los siete (7) sectores econémicos a los que dichas empresas formaban parte.

34



Tipo C
20%

Tipo A
54%

Tipo B
26%
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Tecnologia, 13
%

Financiero, 13
% Consumo

Masivo, 20%

Ilustracién 2 Distribucion por sector econdémico de empresa.
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Dentro de las organizaciones antes mencionadas, la investigacién hizo foco en los
empleados ejecutivos, dichos empleados se encontraron dentro de un promedio de 47 afnos de

edad y su distribucién por género se muestra a continuacion en la tabla N° 1:

Tabla 1 Distribucion por género

33 57 90
37% 63% 100%

Variables: definicion conceptual y operacional

Para el presente estudio de tipo correlacional, fueron determinadas (4) cuatro variables

independientes y una variable dependiente.

> Variable de endiente:

Com ensacion e ecutiva:

De la compensacion ejecutiva se midieron dos dimensiones:la primera de ellas fue el
salario base mensual, el cual se define como el*“Monto fijado contractualmente que no varia
segtin el rendimiento del ejecutivo” (WorldatWork, 2007, p. 292). El indicador de medicién de

este componente fue el total mensual percibido por los ejecutivos.

La segunda dimensién de la compensacion ejecutiva que se midié fue el salario total
anualizado, el cual estd compuesto por el salario base mensual, las utilidades y el bono

vacacional.

» Variables inde endientes:

Las variables independientes que se consideraron, se pueden agrupar dentro de dos
dimensiones de los determinantes de la compensacién ejecutiva. La primera dimension estara

compuesta por variables independientes de capital humano dentro de las que se encuentran la

36



edad del ejecutivo, los afios de permanencia en el cargo, y el género del mismo. La segunda
dimension estd conformada por una variableorganizacional como lo es el tamafio de la

empresa.

Determinantes internos de la com ensacion e ecutiva;

Se refiere a aquellos “factores que son tnicos para cada empresa y/o individuos que los
hace esenciales a considerar en el desarrollo de planes de compensacién, que pueden ser

eficaces en el apoyo a la estrategia de negocio” (WorldatWork, 2009, p. 9)

A. Dimension Ca ital humano:
“Se refiere a las variables que son independientes de la organizacién, son

caracteristicas del individuo” (Ramaswamy, Veliyath, & Gomes, 2000, p. 70)

A.1. Edad del e ecutivo:

Se consideraron aquellos valores que reflejan la edad cronoldgica de los ejecutivos.
A2 Tiem oenla osicion:

Se consideraron el ndmero de afos que los ejecutivos llevan en la ocupando la
posicion.

A.3 Genero del e’ ecutivo:

Se clasificaron en femenino y masculino.

B. Oreanizacional:

“Variable que describe la forma en cémo esta constituida la organizacién” (Cordeiro &

Veliyath, 2003, p. 57)
B.1 Tamafio de la Or anizacion:

Se consideraron tres categorias de empresas:

B.1.1. Cate oria A:
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“Empresas grandes, maduras y con mds de 3 afios de fundacion, composicion
de su capital suele ser 100% extranjero (transnacionales), con capital mixto o
nacionales cuyas ganancias ascienden a mas de US$ SMM al afio y posean més

de 500 empleados.” (PGA Group, 2013)

B.1.2 Catecoria B:

“Empresas Medianas /Escritorios Juridicos/Empresas de Servicios, etc. que
estdn alcanzando su madurez o no poseen el tamafio de una transnacional,
Capital Venezolano o mixto; mas de 2 afios o entre 1 y 2 afios de fundada;

poseen entre 100-500 empleados. Ganancias entre US$ 2-5 MM”. (PGA Group,
2013)

B.1.3.Cate oria C:

“Entran en esta categoria Emprendimientos/Servicios/Consultoras, etc.;
empresas en formacion o menos de un afio de fundadas. Capital Venezolano
100%; con menos de 100 empleados y ganancias menores a US$ 2MM.” (PGA
Group, 2013)

Técnica, recoleccion y analisis de los datos

Para la presente investigacion se utilizé la técnica del cuestionario, definido por
Herndndez, Ferndandez, y Baptista (1998) como “un conjunto de preguntas respecto a uno o
mds variables a medir” (p.276). Dicha técnica permiti6é la medicién de algunas de las variables
que se considerararon en la investigacion, interfiriendo lo menos posible con la jornada laboral
de los colaboradores. Sin duda alguna, una de las caracteristicas que hacen fuerte la técnica del

cuestionario, es el eliminar las posibles subjetividades que pudiera tener el investigador.

El cuestionario se suministréa los responsables y/o conocedores de la compensacién a
los ejecutivos en las organizaciones, pues eran ellos quienes con mayor claridad podian
responder a los indicadores que se necesitaron para conocer cada uno de los posibles

determinantes de la compensacién ejecutiva.
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Es importante destacar que todo instrumento de recoleccion de datos debe poseer
validez y confiablidad. La validez se refiere, en términos generales, a si el instrumento
realmente estd midiendo la variable que pretende medir. Para comprobar la validez del
instrumento que se utilizo en la presente investigacion se sometié a la revision de profesores
expertos en la materia, quienes dieron sus recomendaciones en pro de optimizar el instrumento

en cuestion.

Para la recoleccién de los datos se precedida enviar un cuestionarioconstituido por 7
preguntas agrupadas en dos dimensiones, una primera dimensién organizacional con preguntas
de seleccion, en donde se hallaba toda la informacién relacionada a la empresay en una
segunda dimension referida al capital humano con unapregunta abierta y una de seleccion y

una matriz de datos para hallar la informacion referente a los empleados ejecutivos.

El instrumento antes mencionado fue enviadopor via electrénica a cada una de las
organizaciones y en algunos casos de dieron reuniones formales previas, para que posterior a

su verificacion y aprobacion, respondieran a cada una de las preguntas y devolvieran la data.

El procesamiento de la informacién recolectada en las organizaciones se llevé a cabo a
través de la herramienta de procesamiento de datos Micorsoft Excel y del software estadistico
SPSS que fue ademds el programa encargado de arrojar los coeficientes de correlacion lineal,
las medias, medianas y modas, asi como tablas de contingencia cuyos resultados fueron

necesarios para lograr el objetivo principal de la investigacion.

Buscando un analisis profundo y detallado de los datos se utiliz6 un modelo de
regresion lineal, el cual tiene como objetivo “estudiar la relacién de una variable dependiente

con una variable independiente” (Anderson, Sweeny, & Williams, p. 626).

Para la realizacién del modelo anteriormente referido fue necesaria la formulacién de
una ecuacién de regresion lineal, la cual “relaciona el valor esperado o valor medio de la

variable dependiente con los valores de la variable independiente” (Anderson, Sweeny,
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&Williams, p. 677)dicha ecuacion fue producto de la aplicacién del método de minimos
cuadrados el cual “minimiza la suma de los cuadrados de los residuales (la desviacion
(diferencia) que existe entre los valores observados de la variable dependiente y los valores

estimados de la variable dependiente)” (Anderson, Sweeny, & Williams, p. 677).

La evaluacion del efecto que tienen las variable independiente sobre la variable
dependiente se realizo a través del analisis del coeficiente de determinacién multiple (R?) el
cual “se puede interpretar como la proporcion de la variablidad en la variable dependiente que

es explicada por la ecuacion de regresion estimada” (Anderson, Sweeny, & Williams, p. 677)

Mas alla del valor que arroje el coeficiente de determinacién (R2) fue necesario realizar
pruebas de hipotesis conocidas como pruebas de significancia, dichas pruebas buscan
examinar si existe una relacion de regresion significante entre la variable independiente y la

dependiente probando que el valor de la variable independiente es distinto a cero.

Consideraciones éticas:

Tal como lo exige todo trabajo de investigacion y como lo expone la American
Psychological Association (APA), este estudio conté con los lineamientos y exigencias éticas
por parte de los investigadores, ya que “todas las personas involucradas en un proyecto de

investigacion estdn limitadas por los codigos de ética” (Kerlinger & Lee, p. 397)

En cuanto a las consideraciones generales, los investigadores estiman valiosa y de gran
utilidad, conocer la influenciade los determinantes organizacionales, asi como los de capital
humanoenlos esquemas de compensacién ejecutiva de las empresas del sector privado con
sede en territorio Metropolitano de Caracas, por lo que condujeron dicha investigacion con

respeto y siempre tomando en cuenta el bienestar y la honorabilidad de los participantes.

En este mismo orden de ideas, dado que los investigadores realizaron la presente
investigacién con fines académicos, asumieron la responsabilidad de mantener la

confidencialidad de los datos y resultados que se obtengan de las organizaciones, asegurando
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asi el bienestar de los participantes. Aunado a esto, los investigadores aseguraron que los datos
yroporcionados se dieran de manera voluntaria, es decir, los investigadores no ejercercieron

ningun tipo de exigencia o coercion para obtener los datos o informacién necesaria.

Factibilidad:

El presente trabajo de investigacién resultd factible de realizar por los siguientes

motivos:

Requirié gastos minimos tales como dotaciéon de libros y material para los
investigadores, mds no generd costos para la aplicacién de los cuestionarios, debido a que

éstos se realizaron via electrénica.

En cuanto a tiempo se refiere, tanto investigadores como colaboradores invertieron un
corto periodo de tiempo en responder los cuestionarios, pues los mismos fueron de tipo

electrénico, evitando interrumpir la jornada laboral de los colaboradores.
Una de las limitaciones que el estudio presentd fue la poca respuesta o participacién

por parte de las empresas en cuestion, por tratarse de informacién confidencial de dificil

acceso para estudiantes universitarios.
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CAPITULO IV
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacién se mostrardn los resultados analizados de la data recolectadaen el mes
de Septiembre del 2014.en las 15 empresas participantes. Como referencia es importante
aclarar que el salario minimo en Venezuela para el momento de la recoleccion de la data era de
4.251,49 Bsf, con una tasa oficial del Sistema Cambiario Alternativo de Divisas de 49,96 $ por
Bsf, seguin cifras oficiales del Banco Central de Venezuela (2014). Los valores anteriormente
expresados pueden ser utilizados como referenciapara calcular la dimension de los salarios
recibidos por los empleados ejecutivos. Dichos andlisis se hardn a través de estadistica

descriptiva asi como estadistica analitica.

En un primer segmento se mostrardn algunas practicas sobre empleados ejecutivos
llevadas a cabo por las organizaciones participantes, as{ como la manera en que las empresas
caracterizan a los mismos. En la segunda secciéon se mostraran distintos contrastes entre las
variables estudiadas apoyados por los coeficientes estadisticos necesarios para comprender las

relaciones.

Practicas relevantes sobre poblacion ejecutiva:

Tomando como referencia las perspectivas que considera el autor Ellig (2010) para
categorizar a los empleados ejecutivos, expuestas en el Capitulo III: Marco Metodoldgico, se

buscé conocer los diferentes criterios que las organizaciones utilizan para definir a sus
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empleados como ejecutivos, obteniendo como resultados los que se muestran a continuacion

en el Grafico N° 3.

60%
S3%
50% ’ 47%
40%
40%
3%
30%
20%
13%
10%
0%
0%
GRADO DELPOSICIONES TITULO DE  MASDE  NIVELDE  PISO
CARGO  CLAVES LA UNO  REPORTE SALARIAL
POSICION

Hustracion 3 Criterios para definir a un ejecutivo.

Como se puede observar en el grafico N° 3 el criterio de definicion que presenté mayor
porcentaje por parte de las empresas participantes, es el referente a la eleccion por grado del
cargo con un 53%, lo que indica que en su mayoria las empresas definen un grado

determinado a partir del cual las posiciones se consideran como ejecutivas.

Definir a los ejecutivos segtin un determinado grado de cargo tal como lo expresé Ellig
(2010), representa un reto para los encargados de administrar las estructuras organizacionales,
pues siempre existird presion de las partes interesadas por lograr subir determinada posicién a

los grados ejecutivos y disfrutar asi de los beneficios que ello implica.

El segundo pardmetro que presenté mayor indice porcentual de aceptacion, es aquel en
el cual las organizaciones definen como ejecutivos aquellas posiciones que por el impacto que
tienen sus decisiones en la razén de ser del negocio las hacen merecedoras de un trato

diferenciado.
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Nuevamente se genera una alerta a los responsables del diseno de las estructuras en la
organizacién, ya que deben ser cuidadosos al clasificar una posicién como clave, pues se
podria dar un trato diferenciado a posiciones que ocupen el mismo grado en la estructura, lo
que devengaria una delicada situacién de inequidad con todas las consecuencias que ello

presenta.

El tercer pardametro con mayor indice porcentual (40%) es aquel en el cual se define
una posicién como ejecutiva segln la denominacion que posea la misma. Esta metodologia
puede presentar inconvenientes como por ejemplo: el grado mas bajo de un cargo, supongase
vicepresidente, puede tener considerablemente menores responsabilidades que el cargo mas
alto de vicepresidencia. Puede darse el caso también en que el vicepresidente de una division

no tenga la misma importancia que el vicepresidente de otra division.

Uno de los factores que no figura con uno de los mayores indices porcentuales (33%)
pero lo hace importante de analizar, es la combinaciéon de mas de un criterio en la definicion
del ejecutivo, ya que Ellig (2010) lo consideré como una herramienta adecuada para

compensar los inconvenientes que cada método puede presentar utilizandose por separado.

Los pardmetros menos utilizados por la poblacion objeto de la investigacion, son los
referentes a niveles de reporte, utilizado solo por un 13% de las organizaciones, y el referente
a la determinacién de un piso salarial no fue utilizado por ninguna de las empresas en

cuestién.

A través del instrumento de recoleccion de datos se obtuvo informacion interesante en
cuanto a practicas diferenciadas que realizan las empresas hacia la poblacién ejecutiva. A

continuacion se presentan las mds relevantes:

Dentro de los principales beneficios que componen los paquetes de compensacion
disenados para los ejecutivos, se encontrd el otorgamiento de beneficios diferenciados a los
comunes en la compaiia, entre los que destacan: planes de salud y accidentes personales
pagados en moneda extranjera, asi como acciones en clubes sociales y asignacién de
vehiculos. Otro factor comiin entre la mayorfa de las empresas es la compensacion atada a

resultados tanto empresariales como individuales.
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Contraste entre variables de estudio:

Con el fin de poder visualizar y analizar con mayor claridad el comportamiento de las
variables estudiadas, se presentan los cuadros que contrastan la data recolectada de las

empresas participantes:

La Tabla N°2 presenta la comparacion entre los salarios percibidos mensualmente y el

salario total anualizado de los ejecutivos en relacion a su edad.

Tabla 2 Contraste Edad Salarios

Salario Basico Mensual Salario Total Anualizado

Edad de los Ejecutivos (Promedio, miles de Bs.) (Promedio miles de Bs.)

Menores de 35 85 1438
35a45 afios 80 1370
45 a 55 afios 79 1368
55 a 65 afios 73 1257
65 a 75 afios 70 1215

Lo antes mencionado se refleja en los graficos N° 4 y N° 5, adicionalmente se presenta
la Tabla N° 3 la cual respalda con los coeficientes de determinacion el grado en que la variable
independiente (edad de los ejecutivos) explica la variable dependiente (salario bdsico mensual

y salario total anual).
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1370 1368
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[lustracion 5 Contraste Edad  Salario Total Anual

Tabla 3 Coeficiente de Correlacion Edad de los Ejecutivos

Coeficiente de Correlacién
Salario Basico Mensual Salario Total Anual

Edad de los -0,9714

X : -0,9523
E'ecutivos
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En cuanto a salario bdsico mensual, en la Tabla N°2 puede observarse una relacion
inversa entre las edades de los ejecutivos y su salario bdsico mensual, mientras mayor es la
edad del ocupante, menor es su salario basico mensual. Esta observacion es respaldada por el
coeficiente de correlacion calculado, el cual arrojé un resultado de R= 0,97 lo que indica una
gran fuerza de relacion entre las variables, por otra parte el coeficiente de determinacién
calculado arroj6 un resultado de R? — 0,94 el cual indicaque la edad determina en un 94% la

compensacion del ejecutivo como se observa en la Tabla N°3.

En cuanto a salario total anualizado, la Tabla N°2 presenta el mismo patrén de relacion
que el referente a salario bdsico mensual. Es claramente observable que a mayor edad
promedio del ejecutivo menor serd su compensacion. Esta observacion viene respaldada por el
coeficiente de correlacién calculado para dichas variables, airojando un resultado de R= 0,95
indicando que existe una gran fuerza en la relacidn inversa entre dichas variables. Otro valor
que respalda lo antes mencionado, es el valor arrojado en el coeficiente de determinacién que
se presenta en Tabla N°3, mostrando un R?= 0,90 lo que estaria indicando una fuerte

determinacion de la edad en el salario total anualizado.

Los resultados obtenidos de la muestra del presente estudio, difieren con la hipétesis
planteada en el Marco Tedrico, donde se esperaba encontrar una relaciéon positiva entre ambas
variables. La negacion de la hipétesis podria deberse a que el talento joven es mejor

recompensado en las empresas.

A continuacion se presenta la Tabla N° 4 en la que se expone la comparacién entre el
tiempo promedio del ejecutivo en la posicién y su equivalente en salario bdsico mensual.
Conjuntamente se presenta el comparativo entre el tiempo promedio en la posicion del

ejecutivo y el salario total anualizado.

Tabla 4 Contraste Tiempo en la posicion  Salarios

Tiempo en la Salario Basico Mensual Salario Total Anualizado
posicion (afos) (Promedio, miles de Bs.) (Promedio miles de Bs.)
1 a5 72 1234
6all 76 1333
Itals 69 1188
15220 80 1396
Mas de 20 80 1392
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En la Tabla N°4 si se utiliza el método de la observacion parece existir una baja
relacion entre las variables contrastadas, ya que los salarios no aumentan en relacién al tiempo
en la posicién. Sin embargo, es interesante destacar que contrario a lo que da a pensar la
primera observacion de la Tabla N° 4, los coeficientes de correlacion indican una identifican
una relacién considerable de R = 0,65 para la relacion salario basico mensual-tiempo en la
posicién y R = 0,63 para la relacion salario total anualizado-tiempo en la posicion tal como se

muestra a continuacion en la Tabla N° 5.

Tabla 5 Coeficiente de Correlacion  Tiempo en la Posicién

Coeficientes de Correlacion
Tiempo en Salario Basico Mensual  Salario Total Anual

la posicion 0.6553 0.6397
(afos)

Adicional a esto, los resultados arrojados por los coeficientes de determinacion indican
que ambas dimensiones de la compensacién ejecutiva son explicadas al menos en un 40% por
lavariable tiempo en la posicién. Lo que indica una correlaciéon moderada entre las variables.
Con estos resultados se comprueba la hipdtesis que se esperaba en el marco tedrico donde el
tiempo en la posicion tendrd una relacién positiva con la compensacién recibida por el
gjecutivo. Dicha afirmacién vendria en concordancia por lo concluido en su momento por

Ramaswamy, Veliyath y Gomes (2000).

La Tabla N°6muestra la data promedio obtenida referente a salario basico mensual y al
salario total anualizado segmentado segiin el tipo de la empresa.
Tabla 6 Contraste tipo de Empresa Salarios

Salario Basico Mensual Salario Total Anualizado

Tipo de Empresa (Promec}l;:t: )mlles de (Promedio, miles de Bsf.)
A 87 1558
B 55 880
C 55 825
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Esta Tabla refleja como el tamafio de la empresa (A, B y C) contrario a lo que
encontraran Cordeiro y Veliyath (2003), no determina la compensacién de los ejecutivos en
cuanto a salario basico mensual, pues las empresas Tipo B y Tipo C siendo de diferentes

tamanos reflejan un pago similar en promedio a sus ejecutivos.

Por el contrario, en cuanto a salario total anualizado, el tamafio de la empresa parece
tener una relacion directa con el pago final. Esta vez los resultados si coinciden con lo
concluido porCordeiro y Veliyath (2003). Como se puede observar en la Tabla N° 6, a mayor
tamano de la organizacion, mayor es el pago que recibe el ejecutivo en cuanto a salario total
anualizado. Se puede concluir a través de esta observaciéon que a mayor tamaiio de la empresa,
mayores son los beneficios recibidos por los ejecutivos que impactan en el factor anualizador
del salario. Dicha afirmacién valida la hipétesis que se plante6 en el marco teérico, donde se

esperaba que a mayor tamafio de la empresa mayor serfa la compensacién del ejecutivo.

La Tabla N° 7que a continuacion se presenta compara los salarios percibidos segiin el

género, tanto mensual como anualizado.

Tabla 7 Contraste Género Salarios

Salario Basico Mensual SalarlooTotal
, . . Anualizado
Género (Promedio, miles de . .
Bs.F) (Promedio miles de
) Bs.F)
Femenino 67 1105
Masculino 77 1270

La Tabla N° 7refleja una diferenciacion significativa entre el género del ejecutivo y su
compensacion percibida. Los ejecutivos de género masculino perciben en promedio 15% mas
de remuneracion que sus pares de género femenino en cuanto a salario basico mensual. En este
mismo orden de ideas, el salario total anualizado se comporta de la misma manera y en la
misma proporcion. Estas proporciones de diferenciacion son muy cercanas a las encontradas

en su momento por Orlando y Zuiiiga (2000).
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CAPITULO V
CONCLUSIONES

La presente investigacién tuvo como objetivo principaldeterminar la relacion que
tienen los determinantes de la compensacion ejecutiva en los esquemas de compensacion a

ejecutivos (retribucion financiera directa).

Para responder al objetivo principal de la investigacion fue necesario plantearse cuatro

(4) objetivos especificos que se comportaron de la siguiente manera;

El primero de ellos buscaba determinar la relacion entre la edad de los ejecutivos y el
total del salario basico mensual asi como del salario total anualizado. Lo que se encontrd
después de los analisis basados en estadistica descriptiva y analitica, fue que efectivamente
existe una relacion entre las variables, la cual es de tipo negativa, esto quiere decir que a

mayor edad del ejecutivo menor es su compensacion.

El segundo de los objetivos de la investigacion buscaba determinar la relacion entre el
tiempo en la posicion y el total del salario bdsico mensual asi como del salario total
anualizado. Lo que se encontrd después de analizar los resultados obtenidos en las encuestas
fue que, el coeficiente de correlacion presentd un dato significativo que indicd que
efectivamente hay una relacion entre estas variables que ademds es de tipo positiva, lo que

quiere decir que a mayor tiempo en la posicion mejor serd la compensacion del ejecutivo.

El tercero de los objetivos planteados para la investigacion buscaba determinar la
relacion entre el tamafio de la empresa y el total del salario basico mensual asi como del
salario total anualizado. Lo que se encontrd en el analisis de los datos fue que no existe una

relacién en cuanto a salario bdsico mensual pero, si existe para salario total anualizado, es
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decir que las empresas de mayor tamafio compensan en mayor cantidad a sus empleados

ejecutivos.

El dltimo objetivo planificado para comprobar en la investigacion, buscaba determinai
la relacion entre el género del ejecutivo y el total del salario bdsico mensual, asi como del
salario total anualizado. Los resultados encontrados en la data analizada mostraron que los

ejecutivos masculinos estaban un 15% mejor compensados que sus pares del género femenino.
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CAPITULO VI
RECOMENDACIONES

Una vez realizado satisfactoriamente nuestro proyecto de investigacion, resulta interesante
proponer algunas recomendaciones que pudieran servir a futuros investigadores como insumo

para profundizar mas en la materia. A continuacién exponemos alguna de ellas:

» Si se requiere conseguir informacion salarial de empleados ejecutivos, se recomienda
establecer alianzas con consultoras especializadas en materia salarial que ayuden a
establecer un puente entre la empresa y el estudiante de manera que se aumente la

probabilidad de respuesta.

» Al momento de diseflar el instrumento de recoleccidon de datos se recomienda no
preguntar salarios de manera directa. Se recomienda establecer rangos de respuesta

para garantizar asi mayor confidencialidad de la data.

» Con el fin de especializar ain mas el estudio, se recomienda controlar alguna de las
variables como por ejemplo tomando un sélo tamafio de empresas, de esta manera toda

la data recogida sera homogénea y mas precisa.

» Seria interesante la inclusién del sector publico en la poblacidén de estudio, de esta

manera se lograra hacer contrastes interesantes entre sector publico y privado.
» Seria interesante indagar en el trasfondo de los resultados encontrados, como por

ejemplo, investigar por qué los ejecutivos de menor edad reciben mayor cantidad de

salario.
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ANEXO A

U CA B sidad Catdlica
RES BELLO

"La compensacion ejecutiva en empresas de Venezuela: determinantes internos"

Empresa:

Sector:

Nombre:

Cargo:

Teléfono de contacto:

Dimension Organizacional
1. ¢Cuantos afos tiene constituida la empresa?

2. Numero total de empleados:

3. Ganancias anuales. (Seleccione una de las opciones)
a. Mas de cinco (5) millones de dolares
b. Entre dos (2) y cinco (5) millones de ddlares
c. Menores a dos (2) millones de ddlares

4. Origen del capital. (Marque con una X)
a. Extranjero
b. Nacional
c. Mixto

Dimension Capital Humano
5. ¢Cual de los siguientes criterios utiliza su organizacion para la definicion de
una posicion ejecutiva? (Puede elegir mas de una opcién)
a. Se establece un piso salarial, donde todo empleado por encima de ese
piso es considerado ejecutivo.
b. Se determina a partir de un grado determinado de cargo.
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c. Se determinan posiciones claves para la empresa, dichas posiciones
son consideradas ejecutivas.

d. Los ejecutivos se reconocen por el titulo de su posicién, por ejemplo,
todos los gerentes y directores. De ser asi indique el nombre de las
posiciones ejecutivas en su organizacion.

e. Se determina una posicién ejecutiva segun su nivel de reporte, por
ejemplo, los tres (3) primeros niveles de reporte.

f. Otro mecanismo, explique:

6. Senale algunas de las practicas mas importantes sobre compensacion
ejecutiva en la empresa:

7. Matriz de datos. Favor completar la informacion de aquellas posiciones que
formen parte de su estructura, y que se ajusten a la siguiente definicion:

Trabajadores del conocimiento, gerentes, o profesionales que en virtud de su
cargo o de su conocimiento tengan la responsabilidad dentro de sus funciones
regulares de tomar decisiones que pudieran incidir en la capacidad que tiene
la organizacion para generar y obtener resultados. Dichos trabajadores deben
ademds pertenecer a la alta gerencia, estando entre los tres (3) primero
niveles de reporte.

Posicion Edad Género Tiempo en Salario Base Salario Total
la posicion Mensual Anualizado
{Miles de {Miles de Bs.F)
Bs.F)

Presidente / Director égheral
Director Administracién y Finanzas
Director Asuntos Corporativos
Director Logistica y Distribucion
Director Mercadeo

Director Operaciones

Director Talento humano

Director Tecnologia e informacion
Director Ventas
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