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RESUMEN: Este estudio se centra en la importancia de la retribucién financiera como elemento de la compensacién
total, y su relacion con la direccion estratégica. Para ello se han analizado cada uno de los tipos de retribuciones
financieras, siendo éstas, de tipo fijo, variable e indirecto. Los resultados obtenidos se basan en una muestra de 92
responsables de recursos humanos en organizaciones de diferentes sectores. Se demuestra a través de un modelo de
ecuaciones estructurales la relacion causal entre cada uno de los distintos tipos de la retribucion financiera, siendo la
mas intensa la que se da entre la direccion estratégica y el tipo variable, seguido del tipo fijo y finalmente del tipo
indirecto. Ademas, se demuestra que existe una relacion significativa entre la direccion de recursos humanos y la
direccion estratégica de la organizacion, siendo ésta de gran importancia para el desarrollo de las estrategias de
compensacion total como importante herramienta de la direccion de recursos humanos.

Palabras clave: Retribucion Financiera, Compensacion Total, Direccion Estratégica, Retribucion Variable

ABSTRACT: This study focuses on the importance of financial compensation as an element of total compensation,
and its relationship with strategic management. For this, each type of financial compensation has been analyzed, these
being fixed, variable and indirect. The results obtained are based on a sample of 92 human resources managers in
organizations from different sector. The causal relationship between each of the different types of financial
compensation is demonstrated through a model of structural equations, the most intense being that between the
strategic direction and the variable rate, followed by the fixed rate and finally the type indirect. In addition, it is
demonstrated that there is a significant relationship between the human resources management and the strategic
management of the organization, which is of great importance for the development of total compensation strategies as
an important tool of the human resources management.
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1. Introduccién

La retribucion en todas sus formas, denominada Compensacion Total (CT), supone, a nivel estratégico
para cualquier organizacion, una prioridad para asegurar una fuente de reclutamiento y retencién de
personal. La efectividad del sistema de compensacion es en parte una funcién del ajuste entre estrategias
de pago y estrategias organizacionales (1). La retribucion tendra claramente un peso estratégico
importante en las organizaciones para la toma de decisiones estratégicas y en el proceso de su
formulacion de la Direccion de Recursos Humanos (DRH), como consecuencia de su principal objetivo y
nexo entre la funcion estratégica y la gestion de personas. Desarrollar un sistema adecuado de
retribuciones, en todas sus formas, que tenga en cuenta el factor estratégico de la organizacion y el
Comportamiento Organizacional (CO), debe aportar cierta ventaja competitiva en este entorno
empresarial global y dindmico (2).

Las personas contribuyen en determinadas variables dependientes relacionadas con la productividad,
el absentismo, la rotacion y la satisfaccion laboral, siendo la DRH la que debe estudiar las relaciones de
las personas en las organizaciones, las causas y consecuencias de los cambios, y la relacién de ambas con
la sociedad (3), asi como el disefio, implementacion y administracién del conjunto de politicas, objetivos,
estrategias, procesos y practicas relativas al personal, en funcién del negocio y sus resultados (4).

Su relacién con el CO cada vez es un tema mas importante, ya que las organizaciones son conscientes
de la batalla existente por captar y retener a los mejores profesionales, esto implica ir a nuevos modelos
de compensacion que aporten una ventaja competitiva (5). De hecho, la DRH debe de seguir
implementando una adecuada préctica de compensacion alineada con los objetivos de la organizacion y
con los valores de los empleados (6).

Desde una perspectiva estratégica, la CT pretende ser una herramienta de gestion que influye en las
actitudes, el comportamiento y el desempefio de las personas a todos los niveles, para la consecucion de
los objetivos, siendo una herramienta adaptable a las necesidades concretas de las organizaciones.

Desde una perspectiva econdmica, tiene una relacion directa con los costes laborales ya que estas
politicas pueden dificultar o contribuir a conseguir los objetivos de la organizacién y su rentabilidad
empresarial (7).

Entendemos que desde las organizaciones necesitan informacion para conocer el comportamiento de
los empleados en base a los estimulos externos relacionados con la CT, tanto en el ambito financiero
como no financiero, por ello vemos la necesidad de que existan estudios donde expliquen o predigan
comportamientos en base a los cambios en la CT, ya que cada individuo puede actuar en base a un amplio
namero de variables, como pueden ser sus necesidades propias y sus aspiraciones.

El presente trabajo trata de describir los diferentes sistemas de retribucién de la CT de tipo financiera
como herramienta fundamental de la DRH perfectamente alineada con la Direccién Estratégica (DE) que
afecta a las relaciones entre las personas y las organizaciones, de tal forma que su disefio es fundamental
en el CO de cada organizacion.

La investigacion realizada sobre el personal de DRH en organizaciones de varios sectores y tipos de
empresas analiza la importancia y repercusion del modelo de CT segln diferentes posiciones de la DE,
partiendo de la teoria de que con la retribucion financiera es suficiente para la gestién de personas en
relacion al CO en un entorno globalizado.

La realizacién de la presente investigacion supone un avance de caracter practico, puesto que, hasta la
fecha, aunque se han realizado investigaciones especificas de la importancia de la retribucién financiera
dentro del sistema de CT (8) como herramienta de la DRH vy, en algunos casos, de algunas de las
variables de retribuciéon que lo componen (fija, variable e indirecta) de forma independiente (9) (10),
existen muy pocas investigaciones que realicen un analisis conjunto sobre la importancia que tienen las
tres variables para la retribucion financiera dentro de la CT. Ademas, puede servir de ayuda a la DRH
puesto que, en base a los resultados obtenidos, permitird tomar mejores decisiones de acuerdo a su mayor
0 menor representatividad para el disefio, implantacién y desarrollo del sistema de CT en la organizacion,
tanto desde una perspectiva estratégica, como desde una perspectiva econémica, y una mejor relacién
parael CO.
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A continuacién, tras un breve repaso de los conceptos sobre los que se asienta el presente trabajo y las
principales cuestiones, se trata de verificar las hipdtesis propuestas para posteriormente analizar y
exponer los resultados obtenidos del estudio y el tratamiento empirico. Por dltimo, se presentan las
principales conclusiones, sus implicaciones practicas para las empresas y profesionales y las limitaciones
del estudio.

2. Marco Tedrico

2.1. Direccion de Recursos Humanos versus Direccion Estratégica.

El creciente grado de complejidad e incertidumbre del entorno en el que se mueven las empresas ha
potenciado la importancia del capital humano y su direccién (7). Los diferentes sistemas de practicas de
recursos humanos reforzaran las capacidades dindmicas de la organizacion. Por lo que, la DRH se
constituye como una de las claves fundamentales para la consecucion de los objetivos de la organizacién
y es importante alinear la estrategia de recursos humanos con la estrategia de la empresa y adaptarse a los
rapidos procesos de cambio. Para ello, la DRH debe de ser capaz de desarrollar estrategias y politicas,
coherentes entre si, ajustadas a la estrategia empresarial, al entorno, asi como a las capacidades y a las
caracteristicas peculiares de la organizacion (11).

Aunque existen varias clasificaciones de estrategia, en este trabajo nos centramos en la propuesta de
Miles y Snow (12), ya que es comUnmente la mas aceptada y aplicada en entornos organizacionales
diversos (13) (14) (15) (16) (17).

Aunque la tipologia estratégica de Miles y Snow (12) describe tres conceptos estratégicos, en nuestro
estudio solo consideramos dos de ellos: la estrategia prospectora y la estrategia defensiva, siguiendo otros
estudios que proponen dicha clasificacion (18), debido a que ambas son opciones estratégicas alternativas
gue podrian incluso ser consideradas opuestas. La estrategia analizadora puede ser considerada como una
opcidn intermedia (19) que especificamente exhibe y actla con caracteristicas defensivas y prospectivas
dependiendo de su entorno y eficiencia requerida (17). A continuacion, vamos a describir los dos
comportamientos planteados en el estudio por las organizaciones.

e Las organizaciones prospectoras persiguen el desarrollo continuo de nuevos productos y mercados,
gran preocupacion por la investigacion, siendo el crecimiento uno de sus principales objetivos.

e Las organizaciones defensivas tratan de proteger una linea de productos relativamente estables y
limitados, rara vez necesita hacer ajustes importantes en tecnologia, el énfasis esta en la eficiencia,
una estructura funcional y control de costes.

En base a todo lo expuesto anteriormente a continuacion enunciaremos la primera hipétesis.

H1: La direccion de recursos humanos influye significativamente sobre la direccion estratégica.

2.2. La Compensacion Total en las organizaciones.

Tomando como referencia el trabajo efectuado por Boada-Grau y Gil-Ripoll (20), donde se realiza una
exhaustiva revision de la literatura cientifica, se puede indicar que las principales précticas de recursos
humanos son quince.

Entre ellas, se ha constatado que las practicas de recursos humanos generan consecuencias positivas
en ambitos como la retribucion (9). Aunque todas las actividades de gestion de recursos humanos son
importantes en términos de estrategia de la empresa, el sistema de compensacién se considera
especialmente relevante para obtener el maximo potencial de la fuerza laboral (21) (22), tanto por su
contribucion a los objetivos estratégicos de la compafiia (23) como por su influencia en el desempefio
organizacional (9) (24).
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Desde una perspectiva estratégica, muchos autores creen que las caracteristicas de un sistema de
compensacion deben guiarse por los requisitos estratégicos de una empresa y que éste deberia ejercer una
influencia positiva en la competitividad (1) (25) (26) (27) (28). Otros han argumentado que los sistemas
de compensacién son especialmente importantes para la gestiobn de recursos humanos (22),
particularmente cuando estos sistemas recompensan a las personas por adquirir y desarrollar
competencias para fomentar un rendimiento éptimo en su trabajo (29).

Un sistema de compensaciones esta formado principalmente por dos grandes bloques, uno relacionado
con los aspectos monetarios y otro por los aspectos no monetarios. La CT de los empleados, en una
organizacion, debe ser parte de un sistema integral que se refiere a los diversos componentes que integran
el sistema de pagos (30).

Compensacion Total
Extrinseca
Financiera

Directa Indirecta (c)

Variable (b)

Fija (a)

Fuente. Elaboracién propia adaptado de Delgado (5).

Figura 1. Tipos de retribucion en la Compensacion Total * Ver Notas

A continuacién, describimos los dos tipos de compensacidon existentes.

Las compensaciones de tipo monetario son los sueldos, salarios, incentivos, bonificaciones,
comisiones, asi como pagos indirectos, también llamados beneficios o prestaciones en especie que
ofrecen las organizaciones a sus trabajadores, es decir, todo ingreso que reciba un trabajador a
cambio del servicio prestado que realiza (31) (32) (33).

Las compensaciones de tipo no monetario son aquellas que hacen referencia a cualquier tipo de
recompensa, premio, reconocimiento, gratificacion que no tenga impacto econémico y esta
relacionado principalmente con el puesto de trabajo, con los diversos aspectos de ambiente y
condiciones de trabajo (34).

Uno de los principales objetivos de la CT serd conseguir la méaxima eficiencia retributiva entendida
como la optimizacion entre el esfuerzo econémico que realiza la organizacion y la percepcién de ésta por
parte de cada profesional. Ser4 necesario, por tanto, entender los factores de comportamiento de las
personas y qué procesos y practicas de compensacion pueden ser desarrollados, a fin de aumentar la
satisfaccion, el compromiso, la productividad, la conducta positiva, etc.

Diferentes enfoques afirman que la retribucion monetaria es mas determinante (35) y que influye
significativamente en el atractivo laboral, (36) por lo que se plantea un analisis sobre la importancia que
tiene la retribucidn financiera dentro de la compensacion total para la consecucion de los objetivos desde
la perspectiva de la DRH, alineada y coherente con la DE como herramienta de gestion adecuada a las
expectativas salariales del personal. A continuacidn, se formula la segunda hipotesis de nuestro estudio.

a) Fijo: salario y complementos.

b)  Variable: incentivos, bonus, etc

c) Indirectos: Plan beneficios (seguros, convenios, etc.), retribucion en especie, compensacion flexible

d)  No Financieros: reconocimiento; conciliacion; desarrollo; entorno

e) Intrinsecos: sentimientos (pertenencia; eleccion - autonomia; crecimiento - logro; comunién - pertenencia al grupo)
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H2: La direccidn estratégica influye significativamente sobre el factor financiero fijo.

Ademas, la implementacion de los componentes de retribucidon variable a través de incentivos
determina en gran medida como se comportan los individuos dentro de una organizacién (10) y motiva a
los empleados a realizar un mayor esfuerzo (37). Esto da lugar a la formulacién de la tercera hipotesis de
nuestro estudio.

H3: La direccion estratégica influye significativamente sobre el factor financiero variable.

Otros estudios afirman que existe una asociacién positiva mayor entre las empresas que ofertan
modelos de retribucién indirecta y su capacidad para atraer empleados esenciales y las tasas de rotacion
de trabajadores claves son menores (38). Por tanto, a continuacion, se formula la cuarta hipdtesis de
nuestro estudio.

H4: La direccion estratégica influye significativamente sobre el factor financiero indirecto.

FlIO

DRH DE VBLE

IND

Figura 2. Modelo de investigacion propuesto.

3. Materiales y métodos

Para dar respuesta a las preguntas planteadas, hemos llevado a cabo un estudio sobre una muestra de
profesionales responsables de Recursos Humanos de 97 empresas, de diferentes sectores de actividad,
tamafio de empresa y nimero de empleados. El instrumento utilizado en esta investigacion ha sido un
cuestionario estructurado, la obtencion de los datos se ha realizado de manera telematica y presencial; en
la tabla n® 1 mostramos la ficha técnica de nuestro estudio.

El tipo de muestreo ha sido por conveniencia ya que son el nimero de empresas que respondieron al
cuestionario; de una poblacion total de 631 empresas situadas en el Parque Tecnoldgico de Andalucia en
Malaga capital, dicho cuestionario fue respondido por 97 empresas, siendo nuestra muestra actual, con un
error maximo del 9,2% y un nivel de confianza del 95%.

Se ha escogido dicha localizacion porque se considera que es percibida por el mercado por su
crecimiento empresarial y la cultura de DRH en diferentes foros, ambitos sociales y culturales para la
disposicion de analisis de estudio e implantacidn de posibles medidas de cambio y/o mejora en su gestion.
La disposicion en diferentes agrupaciones y la posibilidad de acceso a dichos colectivos de profesionales
nos ha permitido mayor facilidad y viabilidad en la distribucion y realizacion del estudio con
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determinadas cuestiones criticas en relacién al estudio de la compensacion total. El Parque Tecnoldgico
de Andalucia es el lugar donde mas empresas se aglutinan, con 631 empresas, generando 18.750 empleos
directos a la capital Malaguefia.

Tabla 1. Ficha técnica de la muestra.

Periodo de recogida de datos 01 de junio de 2019 — 30 de julio de 2019
Poblacion 631

Tipo de muestreo Por conveniencia

Tamafio de la muestra 97 encuestados

Tipo de encuesta Cuestionario presencial y on line

Error muestral 9,2%

Nivel de confianza 95%

Fuente: Elaboracion propia

Como datos destacables del perfil de la muestra, se trata de profesionales de DRH de organizaciones
del sector tecnolégico y tamafios de empresa por nimero de persona, de acuerdo a las siguientes tablas:

Tabla 2. Sector empresarial de las organizaciones

%
Hosteleria 15,00%
Comercio y Servicios  20,00%
Metal, Industria 22,50%

Informaética, Ingenieria 15,00%
Otros 27,50%

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 3. Personal en las organizaciones

N° trabajadores %
De 1a49 20,00%
De 50 a 250 40,00%
Maés de 250 40,00%

Fuente: Elaboracion propia

Para la medicion de la DRH, se plantea la adopcion de practicas de recursos humanos desde la
perspectiva de un sistema integrado y dindmico. Para ello se han formulado 5 items de la escala validada
de Boada-Grau y Gil-Ripoll (20) adaptada a nuestro estudio. Para la medicion de la Orientacion
estratégica, se adoptaron 4 items, medidos a partir de la escala de Miles y Snow (12) adaptada a nuestro
estudio. Para la medicion de los tipos de retribucion financiera (fijo, variable e indirecto) se basé en la
escala validad de Boada-Grau et al (39). Todos los items se han medido a través de una escala de Likert
con cinco posiciones (1 Totalmente en desacuerdo y 5 Totalmente de acuerdo).

Para el andlisis descriptivo y el andlisis factorial exploratorio se ha empleado el programa estadistico
SPSS.20 y para el andlisis del modelo de ecuaciones estructurales basados en la varianza se ha usado el
programa SmartPLS 3.2.7 porque puede estimar modelos estructurales con pequefias muestras y es muy
utilizado en investigaciones de direccion estratégica (40).
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4, Resultados

Para medir la dimension de la retribucion financiera se ha realizado un analisis factorial exploratorio de
los items extraidos en la revision de la literatura. A partir de este analisis, se han extraido 3 factores de la
dimensién financiera. El primero de ellos explica el 40,59% de la varianza total de la dimensién
financiera, tiene dos items y se corresponde con el factor de la retribucion financiera fija. El segundo
factor extraido explica el 19,17% de la varianza total de la dimensién financiera, esta compuesto por 4
items y se corresponde al factor de la retribucion financiera variable. Finalmente, el tercer factor extraido
explica el 12,93% de la varianza total, tiene 4 items y se corresponde al factor de la retribucién financiera
indirecta. Por lo tanto, estos tres factores extraidos explican el 72,7% de la varianza total.

Tabla 4. Matriz factorial de componentes rotados

Componentes
ITEM 1 2 3 Factores
Salario Base 0,617 Retribucion
Componentes salariales 0,935 Financiera
Primas (sobre produccidn) 0,662 o
Gratificaciones (trabajos extraordinarios) 0,764 Retribucion
L Financiera
Incentivos individuales 0,83
. . Variable
Incentivos de equipo 0,803
Seguridad personal (seguros de salud,...) 0,873 o
Fondos de pensiones 0,752 Retribucion
; Financiera
Vehiculos de empres 0,773 )
o ) Indirecta
Alojamiento y dietas 0,88
%de varianza explicada 40,59% 19,17% 12,93%
indice Kaiser-Meyer-Oklin 0.717
Prueba de esfericidad de Barlett Chi-cuadrado = 489,92; sig <0,000

Nota: Método de extraccion: Andlisis de componentes principales con Normalizacion Varimax
Fuente: Elaboracién propia

A continuacion, se da respuesta a las cuestiones de investigacion, para lo cual se presentan resultados
descriptivos y se comparan los resultados de los tipos de retribucidn sobre las estrategias de CT que
pueden influir en la gestion de personas, en funcidn del tamafio de la empresa y sector de actividad, como
importante herramienta de la DRH alineada con la DE para verificar su importancia y repercusién en las
variables dependientes de la organizacion de acuerdo al modelo de CO (41).

Para analizar cual de los items tiene mejor valoracidn se ha realizado un analisis descriptivo, tal y
como mostramos en la Tabla 5. Los items que presentan una mejor puntuacion son “Alcanzar objetivos de
la organizacion” seguido del item “Proporcionar competitividad”.

A continuacion, se pretende analizar de manera exploratoria nuestro modelo de investigacién usando
los modelos de ecuaciones basados en la varianza (PLS). La técnica PLS permite la estimacion
simultanea de multiples relaciones causales entre constructos o variables inobservables (40). Los modelos
de ecuaciones estructurales son una técnica multivariante que se ha difundido entre las ciencias sociales
(42) (43) (44). Para el analisis del modelo se han seguido las recomendaciones de (45), primero se ha
analizado la bondad del ajuste a partir del analisis factorial confirmatorio y a continuacion se analizan las
relaciones causales. En la siguiente tabla se analizan las propiedades psicométricas del modelo.
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Tabla 5. Anlisis descriptivo

ITEMS Media Desviacion estandar
DRH1 Alcanzar objetivos de la organizacion 4,01 0,88
DRH2 Proporcionar competitividad 3,89 0,96
DRH3 Administrar el cambio 3,55 1,09
DRH4 Desarrollar y mantener la calidad de vida 3,57 0,93
DRH5 Establecer politicas éticas y comportamientos responsables 3,54 1,14
DEL1 El personal tiene una comunicacion univoca y completa 3,36 11
DE2 El sistema retributivo se adecua a las necesidades del personal 2,68 1,27
DE3 La politica retributiva es coherente con la estrategia general 3,61 0,98
DEA4 La politica retributiva es modificada de acuerdo con los cambios estructurales 291 1,2
FIJO1 En la organizacion se valora el salario base 3,07 1,21
FIJO2 En la organizacion se valoran los complementos salariales 3,04 1,29
VBLEL En la organizacion se valoran las primas (sobre produccion) 2,49 1,33
VBLE?2 En la organizacion se valoran las gratificaciones (trabajos extraordinarios) 2,75 1,14
VBLES3 En la organizacion se valoran los incentivos individuales 2,25 1,18
VBLE4 En la organizacion se valoran los incentivos de equipo 2,23 1,14
IND1 En la organizacion se valora la seguridad personal (seguros de vida,...) 2,67 1,09
IND2 En la organizacion se valoran los fondos de pensiones 2,32 1,14
IND3 En la organizacién se valoran los vehiculos de empresa 2,92 1,21
INDA4 En la organizacion se valora el alojamiento y las dietas 2,37 1,14
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 6. Fiabilidad y validez del constructor
Factor Items Cargas Promedio Cargas o Cronbach Fiabilidad compuesta AVE
DRH1 0,607
DRH2 0,786
PRH DRH3 0,869 0,783 0,847 0,891 0,623
(Boada-Grau y Gil-Ripoll, 2011) '
DRH4 0,864
DRH5 0,791
DE1 0,72
DE DE2 0,688
(Miles y Snow, 1978) DE3 0604 0,714 0,70 0,808 0,517
DE4 0,843
FIJO FIJO1 0,997
(Boada-Grau, et al, 2012) FIJO2 051 0.754 061 0.752 0626
VBLE1l 0,602
VBLE VBLE2 0,796
(Boada-Grau, et al, 2012) VBLE3 0,912 0783 0.798 0867 0625
VBLE4 0,82
IND1 0,808
IND IND2 0,834
(Boada-Grau, et al, 2012) IND3 0863 0840 0863 0905 0.705
IND4 0,853

Fuente: Elaboracion Propia.
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Las medidas de validez son adecuadas, tanto los valores de los coeficientes estandarizados, que son
mayores de 0,5, como las medias de sus cargas, que son mayor a 0,7 (40). En cuanto a la fiabilidad de
consistencia interna, el alpha de Cronbach es adecuado en casi todos los constructos. El problema es que
es sensible al nimero de items y suele subestimar la fiabilidad de consistencia interna (40). Ademas,
valores superiores a 0,6 se consideran aceptables en investigacion exploratoria (40). Debido a estas
limitaciones se recomienda el uso de otros indicadores como la fiabilidad compuesta. Esta presenta
valores 6ptimos al igual que sucede con la varianza extraida media (40). También se confirma la validez
discriminante, es decir, los items tienen que estar correlacionados principalmente con su constructo, y no
tanto con los otros constructos. En este sentido, se analiza tanto el criterio de Fornell y Larcker como la
ratio heterotrait-monotrait (HTMT).

Tabla 7. Validez discriminante

Factor DRH DE FIJO VBLE IND
DRH 0,789 0,802 0,278 0,468 0,189
DE 0,657 0,719 0,380 0,769 0,333
FIJO 0,147 0,341 0,791 0,617 0,287
VBLE 0,382 0,639 0,583 0,790 0,481
IND 0,016 0,292 0,215 0,397 0,84

Nota: La diagonal presenta la raiz cuadrada del AVE. Debajo de la
diagonal las correlaciones. Encima de la diagonal la ratio heterotrait-
monotrait (HTMT). Fuente: Elaboracién propia.

Una vez se ha evaluado el modelo de medida, pasamos a analizar el modelo estructural. En este
modelo se quieren analizar los coeficientes estructurales que muestran las estimaciones de las relaciones
del modelo. La naturaleza de las relaciones epistemoldgicas es reflectiva al ser muy utilizadas para definir
caracteristicas y rasgos de las personas (46) (47) (48) (49).

Tabla 8. Evaluacion de las relaciones estructurales

Relaciones causales Muestra original (O) Desviacion estandar (STDEV) Estadisticos t (| O/STDEV|) P Valores

DRH -> DE 0,657 0,051 11,141 0
DE -> FO 0,341 0,124 2,746 0,006

DE -> VBLE 0,639 0,057 11,141 0
DE -> IND 0,135 0,303 2,157 0,031

Nota: *=p<0,1; **=p<0,05; ***=p<0,01 - Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla se observa como todas las relaciones causales son significativas siendo la mas intensa la
que se produce entre la DRH y la DE (p=0,657). También hay evidencia empirica entre las relaciones
causales entre la DE y los distintos factores de la dimensién financiera, siendo la mas intensa la que se da
entre la DE y el factor financiero variable ($=0,639), seguido del factor financiero fijo (f=0,341) vy,
finalmente del factor financiero indirecto (f=0,292). Para valorar el modelo estructural analizamos: el
coeficiente de determinacion R?, medida del poder predictivo del modelo y la valoracion de los tamafios
de los efectos 2, para valorar el grado con el que un constructo exdgeno contribuye a explicar un
determinado constructo enddgeno en términos de R? (40). La direccion estratégica es el constructo con un
mayor R? (0,431), seguido del factor financiero variable (0,408). En cuanto a la valoracion de los tamafios
de los efectos 2, estos son: 0,758 para la direccion estratégica; 0,688 para el factor financiero variable;
0,132 para el factor financiero fijo y 0,093 para el factor financiero indirecto. Por lo tanto, los dos
primeros presentan un efecto grande, siendo en estos dos tltimos el efecto pequefio (40).
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Figura 3. Modelo con las relaciones estructurales

5. Conclusiones, discusion e implicaciones para la gestion.

Los resultados del estudio confirman, por un lado, las teorias sobre las implicaciones de la tipologia
estratégica de Miles y Snow (12) en los sistemas de gestion DRH. Las organizaciones con un perfil
defensor se caracterizan por un mayor énfasis en el desarrollo interno, menor reclutamiento externo y las
evaluaciones de rendimiento se utilizardn méas con objetivos de desarrollo que de evaluacion propiamente
dicho (50). Las organizaciones con un perfil explorador recurriran mas al reclutamiento externo y
utilizaran las evaluaciones de rendimiento con el propdsito de evaluar mas que de fomentar el desarrollo a
largo plazo de los empleados (51).

Su contribucion en la aplicacion al sistema de compensacion de la empresa a través de la estrategia
utilizando el marco de Miles & Snow (12), evaluando las opciones de retribucién financiera nos
proporciona las preferencias que abarcan un patrén de compensacién particular hacia una mayor
contribucion de la empresa en funcién de las estrategias, de tal forma que.

e Las implicaciones de la tipologia estratégica de Miles y Snow (12) sobre la CT, con las
organizaciones exploradoras son las mas apropiadas hacia una compensacion total orientada hacia la
retribucion financiera de tipo variable; caracterizada con una orientacion de alto rendimiento y alto
riesgo compartido e ingresos a largo plazo; una mayor dependencia de las recompensas pecuniarias,
un bajo énfasis en la antigliedad, competitividad externa, descentralizacién. Empiricamente se
relacionan con una comunicacién abierta y amplia participacion de los empleados.

e Las organizaciones defensoras disponen de una compensacién total orientada hacia la retribucion
financiera fija, con caracteristicas de ingresos a largo plazo como ofertas de acciones, evaluaciones
orientadas a procesos, menos uso de compensacién diferida, méas énfasis en el rendimiento del corto
plazo, evaluaciones y recompensas individuales. Empiricamente se relacionan con mayor coherencia
a la estrategia general.

Por otro lado, la realizacion de la presente investigacion supone un avance de caracter practico de la
percepcion de la DRH sobre la importancia de la retribucion financiera dentro del sistema de CT y las
variables que la componen (fija, variable e indirecta) de forma individual, alineada y coherente con la DE
de la organizacidn, asi como adecuada a las expectativas salariales del personal para mejorar el CO. Por
lo tanto, podemos confirmar que existe una relacion causal entre la DRH y la DE, lo que demuestra
nuestra primera hipatesis.

Ademas, la CT esta integrada verticalmente con la estrategia de negocio y se produce evidencia
empirica entre la DE y los distintos factores de la dimension de la retribucién financiera, siendo la mas
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intensa la que se da entre la DE y el factor financiero variable. Es decir, se demuestran positivamente
nuestras hipotesis de relacion entre la DE y los diferentes tipos de retribucion financiera, siendo mas
intensa la relacionada con el factor financiero variable.

El estudio de la CT en las organizaciones es fundamental y debe ser parte de la DRH, y por
consiguiente, de la estrategia de la organizacion, todo ello perfectamente alineado. Ademas, esta sujeta a
constantes cambios y forma parte del proceso de intercambio de incentivos y contribuciones con el
personal de la propia organizacion, que a su vez esta sujeto a las influencias de numerosas variables del
CO.

Se trata, por tanto, de entender los factores de comportamiento de las personas y qué procesos y
practicas de compensacion pueden ser desarrollados por la DRH para aumentar la satisfaccion, el
compromiso de trabajo, la productividad, la conducta positiva, etc.

Existen diferentes estrategias de compensacion, al igual que todas las organizaciones son diferentes, y
cada persona incluira los elementos de la retribucién de acuerdo con las expectativas de cada uno, su vida
personal o la profesional. En este sentido, el andlisis de los resultados obtenidos nos ha permitido
comprobar que la DRH puede aplicar diferentes tipos de retribucion obteniendo mayor influencia dentro
de la retribucion financiera con el factor financiero variable.

6. Limitaciones y Futuras lineas de investigacion.

Una vez analizados los resultados y conclusiones, conviene matizar las limitaciones que presenta esta
investigacion, en relacién al método para la eleccion del disefio y estudio estadistico por la falta de
disertaciones y trabajos comparativos en los resultados; en relacion a la informacion se ha obtenido una
muestra limitada de responsables de recursos humanos, podria ser interesante aumentar dicha muestra
para que dicho estudio sea mas significativo y discriminarla por sectores, tamafios, etc. También seria
interesante ahondar, no sélo en el aspecto financiero de la CT, sino observar el aspecto no financiero. Por
otro lado, las organizaciones y funciones de recursos humanos asi como el CO, estan en procesos de
cambios constantes, por tanto, los resultados del estudio son temporalmente concretos.

Las conclusiones obtenidas nos hacen pensar en futuras lineas de investigacion, como analizar dicho
aspecto desde el punto de vista de otros actores causales implicados en la organizacién, como son los
propios empleados, aunque el conocimiento en la materia por parte de la DRH nos permite asegurar un
buen planteamiento, esto nos permitiria contrastar los resultados, ademas de poder realizar una
diferenciacion estadisticamente mayor por generaciones, formas de pago, responsabilidad dentro de la
organizacion, etc. También seria de interés que en futuras investigaciones se llevasen a cabo estudios
longitudinales que contemplaran las posibles variaciones a lo largo del tiempo y observar su influencia.
Ampliar el estudio para aplicarlo a diferentes variables dependientes del CO mas especificas como la
atraccion o retencion del talento permitiria una mayor posibilidad de aplicacion para la organizacion.
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