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Extracto:

EL personal de ventas en las organizaciones tiene la misién crucial de
conseguir ingresos para la empresa, de forma que ésta pueda mantener
sus operaciones. Debido a lo delicado de esta tarea para la superviven-
cia y éxito de la organizacién, se han dedicado generosos esfuerzos a
conseguir un mayor estimulo y control del trabajo de los vendedores.
Uno de los més destacados se corresponde con la utilizacién de sistemas
de incentivos, muy variados, pero todos persiguiendo una mejora del
rendimiento de la fuerza de ventas y, como consecuencia, unos mejores
resultados empresariales.

El presente trabajo trata de arrojar algunas luces sobre las siguientes
incégnitas que se plantean en cuanto al disefio de sistemas de retribu-
cién variable para la fuerza de ventas: ;De qué depende el éxito de un
plan retributivo para el personal de ventas? ;Qué variables empresaria-
les, de la fuerza de ventas y del entorno en el que desarrollan su activi-
dad, hacen mds aconsejable un mayor nivel de incentivos? ;Cémo se
puede valorar el éxito de un plan retributivo? ;Existen los planes retri-
butivos ideales?

Para estudiar estas cuestiones hemos realizado una revisién tedrica de
las distintas perspectivas, principalmente la de la Teoria de Agencia para,
posteriormente, lanzar un cuestionario construido para validar el mode-
lo tedrico propuesto en una muestra de empresas industriales localiza-
das en Espafia. Por tltimo, se analiz6 la relaciéon de la congruencia de la
intensidad de los incentivos retributivos con las circunstancias empre-
sariales y su influencia en el rendimiento de la empresa y de la fuerza
de ventas.
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Diversos estudios han comprobado la importancia que los vendedores atribuyen a la retribu-
cion, tanto en su faceta cuantitativa (cuanto se paga) como en la cualitativa (composicion de la retri-
bucién) (GiurcHILL et al, 1979; OrD et al, 1985; NGRAM y BELLENGER, 1983; Gionko et al,

1992). El ajuste de la forma de la retribucién y, concretamente, el porcentaje de incentivos cobra una
especial relevancia, por su influencia en los comportamientos de los vendedores y, como conse-
cuencia, en sus resultados y en los resultados de la empresa. Como consecuencia de esto, surge
problema que nos planteamos investigar: ¢ qué factores son utilizados como parametros para el dise
fio de un sistema retributivo de ventas que haga mejorar los resultados de la organizacién y el ren-
dimiento de la fuerza de ventas? Esta pregunta no es nueva, en absoluto, sino todo lo contrario. Er
los ultimos afios, muchos autores, tanto del campo profesional como del académico, se han pregun
tado lo mismo y han intentado responderlo. Como resultado, se puede contar con una literatura rela-
tivamente abundante y diversa, tanto en contenido, como en calidad y enfoque. Con el fin de res-
ponder a la pregunta planteada, en primer lugar, tomando los trabajos tedricos y empiricos mas
relevantes del campo de estudio, y realizando un esfuerzo de integracion de ideas, identificamos los
principales factores y variables que pueden influir en el disefio de la forma de un sistema retributi-
vo de ventas, concretamente en la intensidad de incentivos o proporcién de retribucién variable sobre
la retribucion total posible para un vendedor o comercial. Asi, surgen los dos primeros objetivos de
la investigacion: (1) Identificar las variables y factores que determinan la intensidad de los incenti-
vos ofrecidos a la fuerza de ventas a través de su sistema retributivo y (2) Contrastar empiricamen-
te la validez del modelo tedrico propuesto acerca de los factores y variables determinantes de la inten
sidad de incentivos en el sistema retributivo de una fuerza de ventas.

Sin embargo, y a pesar de la importancia que puede tener para la practica empresarial el cono:
cimiento de los factores y variables que influyen mas en la proporcién de retribucién variable que
recibe una fuerza de ventas, es ain mas importante, basicamente por la escasa presencia que tie
en la literatura, el andlisis de la influencia que, sobre los resultados de la empresa o unidad de ven:
tas y el rendimiento y efectividad de la fuerza de ventas, tiene la adecuacién de la forma retributiva
a dichos determinantes. Es por ello que nos planteamos el Gltimo objetivo de la investigacion, com-
parar el grado de impacto que la adecuacién de las empresas a cada uno de los modelos obtenidc
tiene sobre el rendimiento y la efectividad de la fuerza de ventas y de la organizacion de ventas.

Con el fin de alcanzar los objetivos formulados en la presente investigacion, estructuraremos
el trabajo realizado en cuatro apartados. En el primero realizaremos una revision bibliografica de los
trabajos relativos al disefio y éxito de la retribucion de la fuerza de ventas desde distintos puntos de
vista, como la literatura de Direccion de Recursos Humanos, la Teoria de la Agencia, la Teoria de
los Costes de Transaccién y la Teoria de la Organizacién. En el segundo bloque plantearemos las
hipétesis de investigacién, asi como el proceso metodolégico seguido para contrastarlas. En el ter-
cer apartado abordaremos los resultados de la investigacion y, finalmente, presentaremos las con
clusiones mas relevantes de nuestra investigacién, asi como las implicaciones de la misma.
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1. LARETRIBUCION EN LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

A medida que las organizaciones afrontan una presion competitiva creciente, buscan tanto la
forma de hacer mas con menos, como una mayor calidad en su actividad. Asi, se elevan las meta
relativas a ventas, beneficios, innovacion y calidad, mientras que se contiene o se reduce el emplec
y/o aumentan las exigencias de rendimiento de los trabajadores. Para conseguir mas con menos emple:
dos y para maximizar el rendimiento de los mismos, es necesario contar con una DRRHH efectiva.

Dentro de la DRRHH, junto a funciones como la planificacion de RRHH, el andlisis de puestos
de trabajo, el reclutamiento, la seleccién, las relaciones laborales, la socializacion, la formacion vy el
desarrollo, la evaluacién del rendimiento y la evaluacion o auditoria del sistema de RRHH, la retribu-
cién de los empleados juega un papel central en los esfuerzos para gestionar y dirigir mejor a los RRHH,
como se reconoce ampliamente en la literatura académica y profesinral/(& y NEwman, 1996;
GOMEZ-MEJIAY BALKIN, 1999; CAVER et al., 2000; BMEZ-MEJIAY BALKIN,, 1999; GuavENATO, 2000;
MaRTOCCHIO, 1998; MLKovICH Y BOUDREAU, 1994; WERTHERY Davis, 1995; Brars y RUE, 1996;

PeNA, 1990; B\LKIN Y GOMEZ-MEJIA, 1987; RicHoL, 2001; =Cenzoy RoBBINS, 2002; DbLAN, SCHULER

y VALLE, 1999). De hechoeERet al.(1985) consideran a la retribucién como una de las cuatro areas
fundamentales de la DRRHH que los directores generales han de dominar, siendo las otras areas Ii
influencia sobre los empleados, el flujo de recursos humanos y los sistemas de trabajo.

La retribucion de los empleados desempefia un papel tan importante porque forma parte de la
naturaleza de la relacion de empleo, por lo que es de importancia critica tanto para los empleados
como para sus empleadoreE€RBART, MINKOFF y OLSEN, 1995; MLkovicH y NEwMAN, 1996) . Es
importante para los trabajadores en la medida en que reconoce sus contribuciones a la organizacién
les permite afrontar sus cargas econémicas, establece su nivel de vida y les ayuda a alcanzar mete
relativas al estatus social AdroccHio, 1998). Para los empleadores, las decisiones retributivas
influyen en sus costes operativos y, por tanto, en su capacidad para vender sus productos a un pre
cio competitivo. Ademas, las decisiones retributivas influyen tanto en la capacidad de los emplea-
dores para competir por los mejores empleados en el mercado de trabajo, como en las actitudes \
comportamientos de los mismosi(kbvicH y NEwMAN, 1996).

1.1. La investigacion sobre la relacion entre retribucion y rendimiento de la organizacion.

Las précticas retributivas pueden diferir entre unidades de enepdeoafganizaciones, uni-
dades de negocios, instalaciones) en varias dimensgesrétribucion en efectivo o en especie,
fija o variable) (GRHARTY MiLkovICH, 1990, 1992; BRHART, MILKOVICH Y MURRAY, 1992; GRHART,
MINKOFF y OLSEN, 1995; MLkovicH Y NEwmaN, 1996). El centro de la literatura sobre retribucion
ha sido definir estas dimensiones y, concretamente, comprender porqué las organizaciones difieren
en la forma de retribuir y analizar si estas diferencias tienen consecuencias sobre las actitudes y com:
portamientos de los empleados, asi como sobre la efectividad de las organizacenast(G
MINKOFF y OLSEN, 1995).
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En relacion con las dimensiones de la retribucion, diversos auteres @y MiLkovicH,1990
y 1992; HENEMAN Yy ScHwAB, 1979; MLkovicH y NEwmAN, 1993) identifican un conjunto de ellas
gue configuran las practicas retributivas que varian entre organizaciones, unidades de negocio o,
incluso, entre puestos de trabajo. Estas dimensiones son: (a) la forma en la que se entrega la retri
bucién (.e., efectivo o retribucion en especie); (b) el nivel retributivo, es decir, cuanto se paga; (c)
la estructura retributiva 0 nimero de niveles salariales existentes en la estructura y las diferencias
entre ellos, asi como la relacion existente entre la carrera profesional y la evolucion de las retribu-
ciones; (d) la composicion del paquete retributivo, o la parte de la retribucidon que se entrega como
salario fijo, los ajustes por mérito, asi como cuénto y con qué condiciones se entrega retribucion
variable; y (e) la administracion del sistema retributivo, en lo que hace referencia a la comunicacion,
la toma de decisiones y la participacion de los empleados en el disefio del sistema.

Si bien, como parece légico, todas estas dimensiones son importantes, en nuestro trabajo hare
mos referencia exclusivamente a la composicion del paquete retributivo, que es un area de gran inte:
rés para las organizaciones que introducen o quieren introducir planes de retribucion variable en sus
diversas modalidades.

A continuacién, abordaremos la relacion entre tres variables: la retribucion, los resultados
organizativos y el entorno interno y externo de la organizacion, analizada por la perspectiva estra-
tégica de la retribucién, también denominada retribucion estratégivasgt, 1986, 1990).

1.2. La perspectiva estratégica de la retribucion.

La vision acerca de la importancia de la retribucién y, sobre todo, de su configuracion no ha
permanecido constante en el tiempo. El sistema de retribucién tradicional tuvo sus origenes a prin-
cipios del siglo XX (MLkovicH y NEwmAN, 1996; LawLER, 1986). El objetivo principal de este sis-
tema, que se basa en los principios de organizacion y gestion del trabajo tayloristas, es establece
procedimientos racionales, predeterminados y uniformes que permitan decidir la retribucién apro-
piada para cada puesto, otorgando una menor importancia a las caracteristicas o al rendimiento d
los individuos que ocupan estos cargosylER, 1986). El sistema taylorista enfatizaba la retribu-
cién a destajo, que resulta ser un sistema retributivo muy apropiado para tareas sencillas con resul
tados faciles de predecir y medir. Sin embargo, a través del tiempo, este sistema basado en el rendi
miento fue reemplazado en la mayoria de empresas por sistemas salariales que relacionaban |
retribucion a los contenidos de los puestos y a su aportacion a la organizacion, lo que dio lugar al
desarrollo de técnicas de valoracion de los puestos de trabajo, en lugar de la productividad obteni-
da por cada trabajador. Dicho de otra forma, los sistemas de retribucién tradicionales pretenden deter:
minar escalafones salariales de acuerdo a la contribucién relativa de cada puesto de trabajo dentr
de la empresa (@1ez-MEJIAY SAURA, 1996).

La creciente inestabilidad del entorno empresarial ha provocado que este enfoque tradicional,
burocratico y mecanicista, haya perdido importancia, a la vez que se ha ido imponiendo una vision
mas flexible del sistema retributivo, en la que, cada vez mas, se tratan de disefiar sistemas de retri
bucién basados en el rendimiento y adaptados a las necesidades especificas de cada@nmaresa (G
MEJia, 1992; ®MEZ-MEJIAY BALKIN, 1992).
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El paradigma tradicional de la retribucion esta siendo cuestionado como consecuencia de las
deficiencias existentes en el mismo, lo que ha traido como resultado la aparicion de la perspectiva
de retribucion «estratégica»AliLER, 1990). Dicha retribucién estratégica adopta un enfoque mas
global en el estudio de los temas retributivos, «aportando un gran potencial en términos de desarro-
llo tedrico, investigacion empirica y aplicacién practicadomM&-MEJia y BALKIN, 1992:5).

Dentro del campo de la DRRHH, el area de la retribucién ha sido, en opiniéwde KBEeJia
y SAURA (1996), una de las Ultimas en adoptar una perspectiva dindmica y estratégica. Este retraso,
segun Bck (1991), es atribuible a que las contribuciones principales a este campo han sido mayo-
ritariamente realizadas por los contables y no por los académicos. En cambio, de todas las areas d
recursos humanos (e.g., seleccion, formacién, planes de carrera, evaluacién del desempefio, etc.), |
de retribucion es probablemente la que ofrece mejores perspectivas para la investigacion teérica,
empirica y a nivel de aplicacion practica, dentro de la orientacion estratégicaviith y NEWMAN,
1996; MarTOCCHIO, 1998). Segun estos autores, este potencial de desarrollo se debe, principalmen-
te, a tres motivos: (1) el ya citado anteriormente, que hace referencia a que la retribucién es una de
las principales partidas de coste de la mayoria de las empresas, con lo cual ésta se convertiria en ur
de las armas més importantes para conseguir una gestion eficaz(8eJia y WELBOURNE, 1988
y 1991); (2) la facilidad para la manipulacién y control de la retribucién por parte de la direccion de
la empresa, si se compara con otras funciones de recursos hunmawes MEJiA Yy SAURA, 1996);
y (3) la variedad y profundidad de marcos tedricos, procedentes de las principales disciplinas de ges-
tiobn de empresas, tales como contabilidad, economia, psicologia y finanzass{EIN y HAMBRICK,
1989), con las que no cuentan otras areas de la DRRHH.

La premisa basica de este nuevo enfoque de los temas retributivos es, contrariamente al enfo-
que de las mejores practicas, que no existe una base tedrica que explique una relacién universal entr
la retribucién y los resultados de la empreser(@RT, MINKOFF y OLSEN, 1995). Al contrario, y de
acuerdo con la perspectiva contingente, solamente la adaptacion de los sistemas retributivos a las con
diciones del entorno y a las peculiaridades de la organizacién puede marcar diferencias competitivas
entre empresas. Es decir, el desarrollo de politicas y practicas de retribucion contingentes con las
caracteristicas de la organizacion y del entorno tiene efectos positivos en los resultados de la empre:
sa (EHRENBERGY MILKOVICH, 1987; MLkoVICH Y BRODERICK, 1991; RAIAGOPALAN, 1997; MONTEMAYOR,

1996; SURA y GOMEZ-MEJIA, 1996; BALKIN Y GOMEZ-MEJIA, 1990 y 1987; GRHARTY MILKOVICH,

1992). Asi, el marco tedrico en el que se desenvuelve este enfoque de la investigacion defiende que
la efectividad en la implantacién de la estrategia o practica, o conjunto de practicas retributivas, depen-
de significativamente de la existencia de una adecuacion o coherencia entre las estrategias o practi
cas retributivas y las estrategias organizativas (égasa 1). En este sentido, los investigadores

han reconocido que la efectividad de la retribucién puede depender de varios factores de contingen-
cia. Por ejemplo, BRHARTY MiLkovICH (1992), sefialaron que era necesario profundizar en el desa-
rrollo y prueba de modelos de contingencia, para incluir factores relativos a los empleados, los pues-
tos, la organizacion y otros factores externos. La efectividad de la retribucién podria variar
significativamente segun las diferencias de estos factores. En este sentid®, & al. (1996) uti-

lizaron como factores contingentes entre la utilizacién de retribucién variable basada en los resulta-
dos de los empleados y los resultados de la organizacion los siguientes: (a) la intensidad de la com-
petencia; (b) el perfil de los clientes de los establecimientos, y (c) el nivel de supervision.
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Figura 1. Relacién entre la estrategia retributiva y los resultados de la empresa desde
una perspectiva contingente.
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FUENTE: GOMEZMEJiA et al (2001) y ENCHEZY ARAGON(1999).

Para comprender qué tipos de sistemas retributivos son mas apropiados en cuanto a su efec
tividad, y como su efectividad varia segin factores de contingengiadstrategia, cultura nacio-
nal, entorno competitivo, caracteristicas de los empleados), es necesario tener una soélida base cor
ceptual. De hecho, no hay todavia una gran teoria de retribucion que incorpore todos estos factore:
de contingencia, a pesar de que haya algun trabajo en esta linea, comonaadBI&iia y BALKIN
(1992) o el de RIAGoPALAN (1997), si bien estan centrados en la retribucion de los directivos y no
en la del personal de ventaguRsorALAN (1997) clasifict la literatura que estudia la relacion entre
la retribucién y los resultados organizativos en tres grupos, que nosotros hemos encuadrado en los
dos principales enfoques de investigacién en el campo de la DRRHH:

1.2.1. La retribuciéon bajo el enfoque universalista o de las mejores practicas.

El primer grupo es el que, aplicando una perspectiva méas general, analiza la contribucién que,
para los resultados de la organizacion, tiene la aplicacion de ciertas practicas retréagtiviaslic
viduales, de grupo y de la empresa) considerandolas de forma aislada. A este grupo pertenece el volu
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men mas amplio de trabajos empiricoéNEz-MEeJiay BALKIN, 1989; GRHARTY MiLkovicH, 1990;
BEckeRY HusELID, 1992; ReFFERY LANGTON, 1993; LawLER, 1994; WELBOURNEEt al, 1995; B\NKER
et al, 1996, Boowm, 1999).

Las practicas retributivas, segun el criterio defBERGY MiLkovicH (1987), son cinco: (a)
el nivel o cuantia de la retribucién; (b) la estructura retributiva, que refleja la jerarquia interna de la
retribucion; (c) la naturaleza de los incrementos retributivos, que hace referencia al papel del rendi-
miento o la participacién en la determinacion en dichos aumentos; (d) la combinacion de las distin-
tas formas de retribucidn, o la proporcion de retribucion fija y variable que recibe el empleado; y (e)
la administracién de la retribucion.

Basandonos en esa clasificacion de practicas y centrandonos en la combinaciéon de compo-
nentes retributivos, hay que referir los principales resultados de la investigacion en dos ambitos: (a)
la relacién con los resultados individuales y de grepm (rendimiento, rotacion, absentismo, satis-
faccion, etc); y (b) la relacion con los resultados de la emprasarentabilidad, beneficios, cuota
de mercado, etc.). En cuanto al primer &mbitochEL et al.(1990), HENEMAN (1993); \ELBOURNE
et al.(1995) y BbotHY FrRaNK (1997), entre otros, aportan evidencias acerca de la importancia de
los incentivos individuales y la participacion en ganangam$haring) para mejorar el rendimiento
de los trabajadores, superando a los sistemas que potencian la participacion en beneficios o la pro
piedad de la empresa. Por otra parer{ART y MiLKovicH (1990), @okE (1994); WELBOURNE et
al. (1995) y B\NKER et al.(1996), demuestran que los incentivos, ya sean individuales o colectivos,
tienen efectos positivos en los resultados de la empresa.

A pesar, sin embargo, de las investigaciones realizadas, todavia queda un largo trecho para
conocer perfectamente las relaciones entre las practicas retributivas y los resultados organizativos.
Segun MLkovicH y NEwMAN (1996), esta falta de conclusiones definitivas es debida a diversos fac-
tores como: (a) la complejidad existente en relacién con las distintas politicas retributivas que son
susceptibles de ser aplicadas por las empresas; (b) las diferencias existentes en las politicas retribu
tivas aplicadas a distintos grupos de empleaglgs, directivos, cientificos y técnicos, personal de
ventas, etc); vy, (c) a la falta de consideracion de factores contextuales que afectan a las relacione:
entre retribucién y comportamiento del empleado.

Por otra parte, como citamEENBERGY MiLkovicH (1987), la mayor parte de los estudios se
ha centrado en una practica retributiva en concreto, de las que componen la estrategia retributiva de
la empresa, lo cual obviaria al resto de ellos y, por tanto, a su influencia sobre los resultados globa-
les de la empresa. Por ello, un conjunto de trabajos examinan simultdneamente las distintas dimen-
siones de la estrategia retributiva como un conjunto de decisiones interrelacionadas desde un enfo-
gue macro, es decir, considerando los efectos que tiene para los resultados globales de la empresa
ajuste entre aquélla y la estrategia organizativa.

1.2.2. La retribucion bajo el enfoque contingente.
El segundo grupo de trabajos esta compuesto por aquellos trabajos que estudian los efectos

en los resultados de la empresay(, beneficios, rentabilidad, cuota de mercado, valor de mercado)
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del grado de ajuste entre su estrategia general y su estrategia retributiva, es decir, considerando tode
las practicas retributivas en su conjurdga@(, BALKIN Yy GOMEZ-MEJiA, 1987 y 1990; GMEZ-MEJIA,
1992; QURA Yy GOMEZ-MEJIA, 1996; RJIAGOPALAN, 1997).

En este sentido, hay que considerar que las decisiones retributivas que podriamos llamar «estra
tégicas» no se toman de forma aislada, sino que suelen estar interrelacionadas para responder a ul
linea de actuacion coherentediEz-MeJiay BALKIN, 1992; lawLER, 1986 y 1990). Por ello, tanto
desde un punto de vista tedrico como empirico, la estrategia retributiva de una empresa deberia se
estudiada como un conjunto de dimensiones interrelacionadas, mas que como decisiones indepen
dientes (ERENBERGY MiLkovicH, 1987).

La investigacion empirica, que examina la relacion entre los resultados de la empresa y el
grado de ajuste entre estrategia empresarial y estrategia retributiva, ha encontrado claras pruebas c
gue los resultados de la empresa estan directa y positivamente relacionados con el nivel de ajuste
adecuacion entre la estrategia de la empresa y la estrategia retribatiMartGMINKOFF y OLSEN,

1995; ®MEz-MEJIAY BALKIN, 1992).

El enfoque contingente aplicado a la retribucién se ha limitado principalmente a la estrategia
de la empresa como factor de contingencia a analizsH&T, MINKOFF Yy OLSEN, 1995; B\LKIN
y GOMEZ-MEJiA, 1990; ®MEZ-MEJIAY BALKIN, 1992). Por ejemplo, @1ez-MEJiAY BALKIN (1992)
hacen una aplicacion de la influencia que la estrategia seguida, en base a la tipologia de estrategia
de MiLEs y Snow (1984), tiene sobre la cantidad de retribucion variable pagada a los empleados, y
llegan a la conclusién de que las unidades de negocio que siguen una estrategia prospectora debe
pagar mas retribucion variable que las unidades de negocio que siguen una estrategia defensore
Otros estudios, centrados en la retribucion directiva, han encontrado una relacion positiva entre la
retribucion y el rendimiento de la empresay(, D=ckor 1988; LAMBERT y LARCKER, 1987; MASSON
1971; MUrPHY, 1986), mientras que otros no han encontrado pruebas de una relacion entre retribu-
cion y rendimientod.g., KERRY BETTIS, 1987; &NSENY MURPHY, 1990; LEONARD, 1990). Un ulti-
mo grupo de trabajos ha alcanzado resultados mixtos, segun el tipo de medida de rendimiento utili-
zado (e.g., Aowb, 1990; ANTLE y SMITH, 1986).

2. PROGRAMAS DE RETRIBUCION PARA LA FUERZA DE VENTAS

Muchas empresas dependen exclusivamente de la motivacion de su fuerza de ventas para ven
der sus productos, por lo que han desarrollado un conjunto de soluciones retributivas que garanti-
zan los niveles de motivacion adecuados. Concretamente, en este tipo de empresas es necesario q
el programa retributivo se adapte a las caracteristicas y necesidades de la empresa, de sus emple
dos y a las exigencias del entorno, lo cual refleja un enfoque contingente de la retribucion de la fuer-
za de ventas. El disefio de sistemas retributivos adecuados para la fuerza de ventas es una tarea col
pleja (PpsakorFet al, 1988; LawLER, 1990; ™yTH, 1968; dHN et al, 1987; WUGHLAN Y SEN,

1989). Sin embargo, es necesario abordar este proceso de forma concienzuda debido a su importar
cia y al valor que los vendedores dan a la retribucién, por encima del reconocimiento, la seguridad
y el respeto (BurcHILL et al, 1979; BrD et al, 1985; Gionko et al, 1992).

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 266 -143 -

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




| SISTEMA DE RETRIBUCION VARIABLE PARA LA FUERZA DE VENTAS | Domingo Verano, Santiago Melidn y Juan Manuel Garcia

2.1. Objetivos de un programa de retribucion de ventas.

La adecuada motivacién de los empleados, para que mantengan un elevado nivel de rendimiento
y para que la empresa cumpla con sus objetivos, se ha convertido en un objetivo de primer nivel en
la formulacion del plan retributivo de ventasA®ron et al, 1991; AZoRiNY VARELA, 1996; AZORIN,
1997, GiurcHILL et al, 1997). Distintos autoreg.g., GiURcHILL et al, 1997; MEReTY DERVAUX,
1988; AzoriN, 1997) consideran que el plan de retribucion debe ser estimulante, flexible, sencillo de
entender y administrar, equitativo, competitivo y que garantice la seguridad del personal de ventas.
Como principales funciones destacan las siguienies (5 1968): (a) remunerar al vendedor por su
trabajo (compensacion); (b) canalizar el esfuerzo del vendedor hacia actividades variadas de acuerdc
a los objetivos y prioridades de la empresa (organizacion y control); e (c) inducir al vendedor a dedi-
car la mayor cantidad de esfuerzo a su tarea (motivacion). La motivacion es alin mas importante en
el caso del personal de ventas por la dificultad que existe en supervisar a los vendedores, principal-
mente a los de campoA8U et al, 1985; MLkovicH y NEwMAN, 1996; ®MEZ-MEJiA et al, 2001).

2.2. Tipos de planes de retribucion para vendedores.

A pesar de que casi todas las empresas ofrecen algun tipo de beneficio social y llevan a cabo
una competicion de ventas de tanto en tanto, la literatura consultada coincide en indicar tres tipos
principales de retribucién de ventas: el salario puro, la comisién pura y los planes combinados o mix-
tos (SEINBRINK, 1978; Bisu et al., 1985; $NTON et al., 1991; MReTY DERVAUX, 1988; DEZ DE
CASTRO, 1991; MRELA, 1991; GiURCHILL et al., 1997). BURcHILL et al.(1997) afirman que se ha
evolucionado de los sistemas puros de comisiones, o de salario fijo, a planes combinados. De hecho
en 1997, estos autores informan de que hay un 83% de planes combinados, frente a un 12,4% de ple
nes de salario fijo y a un 5,1% de planes basados en comisiones Unicamente.

2.2.1. Planes de salario fijo.

Los planes de salario fijo son apropiados cuando (1) la direccién quiere que los vendedores

alcancen objetivos diferentes al volumen de ventas a corto plazo, y (2) cuando el impacto individual
del vendedor en la cifra de ventas es dificil de medir en un periodo de tiempo razamataben(C
etal.,, 1997; Bsu et al., 1985; $NTON et al., 1991). Concretamente, la ventaja principal del sala-
rio es que la direccién puede exigir a los vendedores que dediquen su tiempo a actividades que nc
van a tener como resultado directo a corto plazo un aumento del volumen de verdghal(l1994).
Por tanto, una empresa que pague soélo salario fijo, o un porcentaje muy alto del mismo, querra que
sus empleados realicen actividades de servicio a los clientes, que analicen sus problemas, que cor
trolen sus niveles de almacenamiento o que colaboren en las promociones de ventas. El salario fijo
también es conveniente en las empresas en las que son necesarios servicios complejos de disefio
ingenieria en la funcién de ventas, como son las industrias de alta tecnologia, como la informética
o la aeroespacial @ez-MEeJia, 1992). La retribucion via salario fijo también es deseable cuando
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es dificil para la direccion medir la influencia individual en la cifra de ventas o en otros aspectos
del rendimiento. Por tanto, las empresas pagaran un 100% de salario fijo cuando: (a) sus vende-
dores realicen venta misionefab) cuando otros aspectos del programa de marketing como la
publicidad o las promociones sean los principales determinantes del volumen de ventas; o (c) cuan-
do el proceso de ventas sea complejo y requiera la venta en equipo o multmiveHCL et al,,

1997). Por otra parte, el salario fijo ofrece seguridad y estabilidad financiera a los vendedores.
Asi, también es apropiado cuando haya incertidumbre sobre la capacidad de los vendedores par:
generar ventas a corto plazo, como son los vendedores en formacion, o cuando una empresa est
introduciendo una nueva linea de productos o se esté introduciendo en nuevos territgricsi(C

et al, 1997; SanToN et al, 1991). Finalmente, la facilidad de gestionar un plan de salario fijo, la
flexibilidad que da a la empresa, por la facilidad para reasignar vendedores entre distintos terri-
torios o lineas de productos, y el menor coste unitario a altos niveles de venta son ventajas dignas
de destacar (@RcHILL et al, 1997).

La mayor limitacién del salario fijo como plan retributivo es que no hay una relacion clara entre
el rendimiento y la retribucion. Los directivos pueden ajustar los salarios en funcion del rendimiento
de los empleados, sin embargo, la cantidad del aumento y la forma de evaluar al individuo dependen
del juicio de valor de esos directivos. Como consecuencia de ello, los vendedores tienden a tener peo
res percepciones acerca de lo que recibirdn como resultado de un aumento en el volumen de venta:
en la rentabilidad o en otros aspectos de los resultados o actividades de vewtas €5 al., 1991).

En definitiva, el salario fijo esta mas orientado a cubrir la necesidad de seguridad que la de logro.

2.2.2. Planes de comision pura.

Una comision es un pago por unidad fisica o monetaria vendida. Se paga a los vendedores pol
los resultados que obtengan. Aunque lo habitual es pagar en funcién del volumen de ventas, cade
vez es mas popular pagar las comisiones en funcién de la rentabilidad de las ventas, para motivar ¢
los vendedores a vender los productos mas rentables de la empresa, o bien a los clientes mas rent
bles (GiurcHILL et al, 1997; DA\LRYMPLE ¥ CRON, 1999). Es frecuente que se ofrezcan tasas varia-
bles de comisiones, dando comisiones mas altas a los productos o clientes mas restabies (O
1997a). Ademas, se pueden utilizar distintas tasas de comision para que lo vendedores insistan ma
en determinados productos, como los de reciente introduccion en la empesaN 8t al.,1991;
CHURCHILL et al, 1997; Goriq 1997a; WrsoN WYaTT, 1998a).

Los planes de comision GUnicamente, o de un alto porcentaje de comisidn sobre la retribucién
total, estimulan el esfuerzo de forma clara y directa. Hay un vinculo directo entre el rendimiento de
ventas y la retribucién percibida por el vendedor. Por tanto, el vendedor se sentira fuertemente moti-
vado para aumentar su nivel de ventas, al menos hasta que llegue al punto en que seguir aumentanc

1 Venta misionera (también llamada venta a prescriptores) es el tipo de venta en la que el vendedor no acude al cliente pare
realizar la accion de venta, sino que trata de convencer a un experto con capacidad de influencia en las decisiones del clien
te para que compre.g., tipo de venta realizada por el visitador médico).
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su nivel de esfuerzo se vuelva poco atractivo. También desde el punto de vista de la gestion del plan
hay ventajas, ya que las comisiones son faciles de procesar y administrar. Ademas, el coste retributi-
vo varia segun el volumen de ventas. Esta es una ventaja para las empresas con pocos recursos fina
cieros, ya que no tienen que preocuparse por pagar altos salarios a la fuerza de ventas, salvo que gen
ren altos niveles de ventasH@cHILL et al, 1997; SaNTON et al, 1991; MeReTy DERvVAUX, 1988).

Sin embargo, los planes de comisiones también presentan inconvenientes. Entre ellos esta el
que la empresa tiene poco control sobre la fuerza de ventas, por lo que puede resultar dificil conse-
guir que los vendedores realicen actividades por las que no van a recibir ingresos a corto plazo. Ademas
los vendedores tienen incentivos para ser mas agresivos, para vender de mas a sus clientes y para e
tar el servicio post-venta £L et al, 1993). En el caso de los vendedores, la dificultad consiste en el
calculo de la retribucién y en la estabilidad financieraN®N et al, 1991; \ARELA, 1991; GiURCHILL
et al, 1997). En momentos de ventas bajas, la rotacién de la fuerza de ventas puede ser muy alta por
gue los empleados encontraran dificil vivir con menores ingresos. Este problema se acentlia en empre
sas con vendedores muy contrarios al riesgo, es decir, cuando prefieren un ingreso predecible que ui
ingreso mas alto pero mas incierteR@icrr et al, 1996; QTLAND, 1992; LaL et al, 1990).

2.2.3. Planes combinados.

Los planes retributivos mixtos o combinados son los mas comunes, tanto en el ambito nor-
teamericano (Bsu et al., 1985; dsePHy KALWANI, 1995; GiurcHILL et al., 1997) como en el espa-
fiol (Osorig, 1997a; BrNEet al, 1997; \VARELA, 1991; Dez be CASTRO, 1991). Tienen muchas ven-
tajas y evitan la mayoria de las limitaciones de los planes puros. Los planes combinados pueden
utilizar diferentes formas: salario fijo mas comisiones, salario fijdom@sso salario fijo mas comi-
siones mas bonus. Cuando se ofrecen comisiones, el funcionamiento es igual que en el plan de comi
siones puro, pero las tasas de comisiones suelen ser mas pequefias. Ademas, se suele incluir un niv
minimo de ventas para empezar a generar comisiones, de forma que la empresa recupere el salari
fijo que le da al vendedor antes de pagarle cantidades extra por niveles de desempefio mas altos.

Una de las mayores dificultades a la hora de utilizar los planes mixtos es decidir la proporcién
de retribucidn variable sobre el total, lo que denominaremos intensidad de incentvaet @8, 1985;
CHURCHILL et al., 1997; &oriN, 1999). Uno de los motivos mas habituales por los cuales los planes
combinados pueden no ser muy efectivos para motivar a los vendedores es porque la parte de incenti
vos es demasiado pequefia como para generar mucho interesHO. et al., 1997). En este senti-
do, un plan retributivo con una intensidad de incentivos baja se asemejaria en sus efectos a un plar
retributivo de salario fijo puro. Sin embargo, una intensidad de incentivos demasiado alta puede ser
negativa para los trabajadores, de forma similar a lo que ocurriria en un plan retributivo de comisiones
puras. En definitiva, la eleccion del nivel de intensidad de incentivos que se le va a ofrecer a una fuer-
za de ventas es una decision que tendran que tomar los responsables del disefio del plan retributivo d
ventas, con el fin de responder al conflicto entre la motivacion y la participacion en el riesgo empre-
sarial de los vendedoresd@HLAN y NARASIMHAN, 1992), o, dicho de otra forma, la bisqueda del
equilibrio entre incentivacion y seguridad financiera de la fuerza de vemasd$et al, 1991).
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2.3. La retribucion del personal de ventas como mecanismo de control.

Los directivos de ventas deben controlar al equipo de vendedores a su camoH(C
etal., 1997; MRTiNEZ et al., 1997) y la retribucidn es uno de los principales mecanismos de con-
trol de la fuerza de ventasg@/enset al., 1993; IRarrTet al., 1996; ADERSONY OLIVER, 1987;
KRAFFT, 1999). GIALLAGALLA Y SHERVANI (1996) dicen que el propdsito de un sistema de con-
trol es garantizar que la organizacion alcance los objetivos deseados, al mismo tiempo que se
asegura de que sus miembros se estan comportando de forma apropiada, segln los objetivos d
la organizacién.

El control de los vendedores por parte de la direccion es el conjunto de esfuerzos que hacen
los directivos para influir en sus comportamientos y resultados, con el objetivo de alcanzar las metas
de la organizacion Aorski, 1988; dwoRrski et al, 1993). ADERSONY OLIVER (1987 y 1994) defi-
nieron las dos formas de control directivo en la que se han basado la inmensa mayoria de los traba
jos tedricos y empiricos que se han desarrollado hasta ahora. Basandonos en su trabajo, podemc
afirmar que los directivos pueden adoptar dos formas de control, ya sea por comportamientos (SCC)
0 bien por resultados (SCR). Mientras que el control por comportamientos supone que los directi-
vos se implican en gran medida en la supervision, seguimiento, direccion, evaluacién y recompen-
sa de sus vendedores, el control por resultados supone un estilo directivo mas preocupado por lo:
resultados de la actuacion, y no tanto por cdmo se han conseguimkr§ANYy OLIVER, 1987;

BALDAUF et al, 2001).

Bajo los sistemas de control por comportamientos, la retribucién esta formada por una mayor
proporcién de salario fijo que incentivos, si se compara con la retribucion total. Sin embargo, en los
sistemas de control por resultados, la retribucién consiste principalmente en incentivos (comisiones,
bonus, etc.). Teniendo en cuenta que, bajo este tipo de control, la implicacién del directivo es mucho
menor, se puede decir que se confia en el sistema de incentivos para conseguir resultados (O
y ANDERSON 1994).

Si se tiene en cuenta que cada uno de estos dos tipos de sistemas de control esta caracte
rizado, entre otros componentes, por la mayor o menor presencia de retribucion variable en la
retribucion total, muchos de estos resultados pueden ser el origen de una investigacion poste-
rior sobre la relacién entre la retribucion y la efectividad de la empresa. La retribuciéon, como
parte del sistema de control de la empresa, juega, por tanto, un papel importante a la hora de
influir en las caracteristicas, conductas y resultados de la fuerza de ventas. Si bien, como ya
hemos citado, la intensidad de incentivos no es el Unico indicador del tipo de control ejercido,
si que es uno de los principales, en tanto que, a una fuerza de ventas a la que se le paga un po
centaje proximo a cero de incentivos ha de ser motivada, dirigida y controlada estrechamente
por los supervisores para que su rendimiento sea el adecuado. En este senidepiy
OLIVER (1987), QIVER Y ANDERSON(1994), GRavENns et al. (1993) y Rercy et al.(1999) iden-
tificaron a la retribucion fija como uno de los aspectos primordiales y distintivos del control por
comportamientos.
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3. LARETRIBUCION DEL PERSONAL DE VENTAS Y LA EFECTIVIDAD DE LA
EMPRESA

La retribucion juega un papel central en la determinacion de las conductas de los empleados.
Por tanto, parece razonable pensar que debe haber una relacion entre el nivel retributivo y la com-
posicién del paquete retributivo y la efectividad de la empresa. Sin embargo, esta relacién puede no
ser directa. A continuacion estudiaremos los conceptos de efectividad de la organizacién o unidad
de ventas, de efectividad y rendimiento de la fuerza de ventas, y la forma en que un sistema de retri-
bucion adaptado a las necesidades y caracteristicas de la empresa, sus vendedores y su entorno, infl
ye en dichas variables.

3.1. Efectividad de la organizacién de ventas.

La efectividad de la organizacion de ventas es una evaluacion global de los reseltados (
ventas, cuota de mercado, crecimiento de las ventas y satisfaccién de los clientes) que puede ser vist
a distintos niveles de analisesg.,organizacion de ventas de toda la empresa o sélo de algunas uni-
dades de ventas de las que es responsable un determinado direetizraH(C et al., 1997; BRrcy
et al, 1999). Ademas de los resultados financieros tradicionales apuntados por la literatura, como la
cifra de ventas, la cuota de mercado, los costes, la contribucion al beneficio, el retorno sobre los acti-
vos Y el ingreso residual fORcHILL et al, 2000; GRoNy LEvY, 1987; DUBINSKY Y BARRY, 1982;

INGRAM Yy LAFORGE, 1992; dcksoN et al, 1983), existen otros posibles indicadores de la efectivi-
dad de la funcion de ventas de la empresa, como es el caso del analisis de la satisfaccion de los clier
tes (QRavens et al, 1993; Fercy et al, 1999).

La efectividad de la unidad de ventas es la consecuencia de varios factores que influyen
conjuntamente (véase figura 2), tales como la direccion de ventas, los vendedores y los fac-
tores del entornoe(g.,potencial de ventas) ORcHiLl et al., 1997). Por tanto, la efectividad es
funcion de factores que estan fuera del control de los vendedores, lo que deberia prevenir a los
profesionales en el uso de esa variable para examinar y valorar el rendimiento de las fuerzas de
ventas a su cargo. Por otra parte, es necesario recalcar que el rendimiento de la fuerza de venta
contribuye, aunque no determina completamente, la efectividad de la organizacion de ventas
(Cravenset al, 1993). De hecho, se puede afirmar que el analisis de los efectos de una sola varia-
ble sobre la efectividad de la empresa o unidad de ventas (como el sistema de control o el siste-
ma retributivo empleado) puede estar sesgado, ya que dichos efectos estarian moderados po
muchas variables (@LLAGALLA y SHERVANI, 1996). Por ello, el enfoque que habria que dar a la
investigacion empirica en este apartado seria el de buscar la medida en la que la forma del sis-
tema retributivo de ventas empleado se ajusta a las condiciones y necesidades de la organizacioi
de ventas, es decir, su entorno externo e interno.
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Figura 2. Determinantes de la efectividad de la organizacion de ventas.
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FuenTe: Basado en €avenset al (1993); Beakuset al. (1996) y BurcHiLL et al. (1997).

3.2. Efectividad de la organizacion y rendimiento de la fuerza de ventas.

Identificar los factores estratégicos que influyen en la efectividad organizativa es esencial para
analizar a las organizaciones de alto rendimiento y para elevar la competitividad de una empresa
(BARKER, 2001). El rendimiento de la fuerza de ventas es una determinante primordial de la efecti-
vidad de la organizacion de ventas, ademas de otros factores como el entorno de.gergate(-
cial de mercado, competencia) y las politicas y caracteristicas de la organiearida ¢alidad de
la gestion, politicas de recursos humanos). Sin embargo, pocos estudios han analizado la relaciér
entre el rendimiento de la fuerza de ventas y la efectividad de la organizacién de ventas, y, ademas
es de resaltar que estos trabajos se basaban en pocas empresas 6Cal, 1993).

Mientras que la importancia del rendimiento del vendedor y de la efectividad de la organiza-
cion de ventas para los sistemas de control ha sido reconocida hace tiemp@{\Wl., 1986), la
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mayoria de los estudios pioneros han resaltado los factores que determinan la efectividad del ven-
dedor individual sin alcanzar mucho éxito en la explicacién de las diferencias en sus rendimientos
(CHURcHILL et al., 1997). Recientemente, se ha incorporado una dimensién que investiga el impac-
to de otros factores relacionados con la organizacién y la direccion, ademas del rendimiento del ven-
dedor, para ofrecer luz sobre la efectividad de la organizacién de vextasNget al., 1993; GANT

y CRAVENS, 1996; GIALLAGALLA Yy SHERVANI, 1996; D\RMON, 1998; G\NESAN et al, 1993; QIVER

y ANDERSON 1994; RERcY et al, 1998 y 1999; BRKER, 1997).

La investigacion realizad& @., ANDERSONY OLIVER, 1987; QIVER y ANDERSON 1994;
CRAVENS et al., 1993) ha encontrado que los comportamientos de los vendedores efectivos produ-
cen un resultado superior en la fuerza de ventas que, a su vez, produce una mayor efectividad de i
organizacién de ventas. Los resultados de este estudio pueden ayudar a los directivos a establece
puntos de comparacion que podrian ser utilizados para evaluar el estatus de su propia fuerza de ver
tas con respecto a las fuerzas de ventas de mas éxito.

Diferentes estudios han reconocido la importante diferencia entre la efectividad de la organi-
zacion de ventas y el rendimiento de los vendedores/é8s et al, 1993; WALKER et al, 1979).
Ademads, el constructo rendimiento suele ser subdividido en rendimiento comportamental y rendi-
miento por resultados f@vens et al, 1993; dwoRrskiy KoHLl, 1991). Se consideraran estos cons-
tructos por separado, ya que son conceptualmente distintos, aunque no siempre sean tratados asi p
la investigacion y la practica profesional de direccion de ventaeaBs et al, 1996).

3.3. Rendimiento y efectividad de la fuerza de ventas.

Los vendedores han de desempefiar multiples roles que requieren comportamientos y activi-
dades cuya informacion no esta plenamente recogida en la cifra de ventrs@\y OLIVER, 1987;
CHonko et al, 2000). Debido a ello, el desarrollo de valoraciones correctas del rendimiento de los
vendedores es un problema a resolver por parte de las organizaciones. A pesar de la existencia di
modelos apoyados en importantes revisiones tedricas sobre la materia, las relaciones encontradas ent
determinantes individuales y el rendimiento del vendedor son muy délilesi€ et al., 1993;
CHURCHILL et al, 1985). Aunque en la literatura, tanto académica como profesional, existe un amplio
consenso sobre que los vendedores s6lo deberian ser evaluados por los factores que pueden contr
lar, esto no se suele cumplir en la practica. Por ejemplo, de las 763 asociaciones entre determinante.
y el rendimiento del personal de ventas examinados pardBiLL et al. (1985), sélo en 123 oca-
siones se intentd ajustar las medidas objetivas de rendimiento para tener en cuenta los factores extel
nos no controlables por los vendedores. Por otra parte, en la mayoria de los estudios que miden el ren
dimiento del personal de ventas, la variable utilizada es la cifra de ventas, asi como otras medidas de
resultados que los vendedores no pueden controlar totalmentc(@ L et al, 1985 y 1997).

Para distinguir los aspectos controlables y no controlables por parte del vendedor, se han acu-
fiado los términos de rendimiento por comportamientos (que, en adelante, llamaremos simplemen-
te rendimiento) y de rendimiento por resultados o efectividad de la fuerza de ventas. A continuacién
explicaremos brevemente las diferencias entre estos dos conceptos.
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El rendimiento de la fuerza de ventas consiste en la evaluacion, por parte de la empresa, de
los comportamientos de los vendedores segun su contribucién a los resultados de la organizaciér
(CHURcHILL et al., 1985). Este constructo implica la evaluacion de actividades como el conocimiento
de los productos, la presentacién de ventas, la planificacion de las visitas y las actividades de apoyc
a las ventas (@wens et al, 1993; QIvER Y ANDERSON 1994). Estas actividades y el rendimiento
subsecuente del vendedor esté influido por tres grupos de antecedertesatral, 1997): (1) las
actividades de la direccion de ventas; (2) las caracteristicas de los vendedores; y (3) la idoneidad de
disefio de la organizacion de ventas. La relevancia de este concepto estriba en que las actividade
realizadas por los vendedores dependen de su voluntad y nivel de esfuerzo, por lo que el rendimientc
esta exento, en gran medida, de incertidumbre, lo cual hace plenamente responsables a los vende
dores del nivel que alcancen en cada una de sus facetas.

Por otra parte, y al contrario que el rendimielate&fectividad, como un indicador méas global
de resultados (e.g., volumen de ventas, la cuota de mercado o la rentabilidad de las ventas), depende d
rendimiento del personal de ventas, pero también de otras variables que quedan fuera de su alcanc
(CHURcHILL et al, 1985; RaveNns et al, 1993). Estas Ultimas son variables relacionadas con el entorno
(e.g., clientes, competencia, caracteristicas del territorios, concentracion y carga de trabajo) y con otras
decisiones vinculadas a las empresg.( objetivos que se persiguen, caracteristicas de los recursos
humanos, recursos financieros y capacidad de investigacién y desarrollo), comawitznCet al.
(1981 y 1985). EI modelo de los determinantes del rendimiento de la fuerza de ventas se presenta en |
figura 3. Por tanto, podemos concluir que el rendimiento del personal de ventas es el desarrollo de su
trabajo (proceso), mientras que la efectividad se refiere a los resultados que conlleva su actuacion.

Figura 3. Modelo de los determinantes del rendimiento de la fuerza de ventas.

Variables personales,
— organizativas y del
entorno

Motivacion
Recompensas Satisfaccion
—>| Habilidadesl—»' Rendimienth « Intrinsecas >« Intrinseca
A « Extrinsecas * Extrinseca
| Aptitudes A
Percepciones de rpl
| ¢ Precision
* Ambigledad
« Conflicto
FUENTE: CHURCHILL, FORDY WALKER (1981): 232.
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En la préactica, la evaluacion del rendimiento enfatiza primordialmente los resultados de ven-
tas de los vendedores aunque la tendencia actual acerca del rendimiento es analizar de forma combi
nada el rendimiento con la efectividach(BAur et al, 2001). Cada vez mas, por ejemplo, los direc-
tores de ventas se preocupan por la construccién de relaciones con los clientes, sin descuidar los
resultados de ventasd@fcoranet al, 1995). Sin embargo, la literatura sobre direccion de personal
de ventas no refleja un consenso en cuanto a la diferenciacion entre rendpeigoiménce) y efec-
tividad (effectivenegsie la fuerza de ventas. Mientras que algunos autores no distinguen entre ambos
términos (®Avens et al, 1972; Witz et al., 1986), otros tienen definiciones contrarias. A este res-
pecto, lo que para ¥z (1981) es efectividad, paraa¥%er et al.(1979) es rendimiento. A pesar de
eso, ha sido muy utilizada en la literatura de direccion de personal de ventas, tanto a nivel nacional
(RomAN et al., 2002; WRELA, 1991) como internacional Ravenset al., 1993; Beakus et al., 1996;

BALDAUF y CRAVENS, 1999; RANT Y CrRAVENS, 1996), y ha permitido identificar varias dimensiones,
principalmente en lo que se refiere al rendimiento de la fuerza de ventas. En este semtidoy B

y PERREAULT (1982) distinguieron diferentes facetas de la actuacion del vendedor, susceptibles de ser
evaluadas, como el conocimiento técnico del producto, la calidad de las presentaciones de ventas, e
control de gastos, la realizacion de informes y el cumplimiento de objetivos.

Posteriormente, el trabajo deAens et al.(1993) conceptualizé las dimensiones del rendi-
miento del personal de ventas en tres constructos interrelacionados. Estos autores consideraron la
dos primeras dimensiones como el rendimiento por comportamientos de ventas, las dos siguientes
como el rendimiento seglin comportamientos complementarios a las ventas y la Ultima como el ren-
dimiento medido por resultados. A continuacién se explica cada uno de ellos:

* Rendimiento por comportamientos en actividades de venta: los vendedores pasan gran
parte de su tiempo en actividades directamente relacionadas con la generacién de ventas
(e.g., dimensiones de utilizacion de conocimiento técnico y realizacién de presentaciones
de ventas). Como los vendedores tienen mas control sobre sus actividades de ventas que
sobre sus resultados, estos comportamientos deberian ser el centro de las evaluaciones de
rendimiento (BURCHILL et al, 1997; WALKER et al, 1979).

« Rendimiento por comportamientos en actividades ajenas a la ventsormalmente, los ven-
dedores realizan tareas que no estan directamente relacionadas con la consecucion de pedido:
por lo menos a corto plazo (ofrecer informacion, controlar los gastos, etc). El rendimiento en
estas actividades puede ser importante para la empresa porque puede estar directamente rele
cionado con su efectividad. Se esperara una relacion positiva entre esta variable y la efectivi-
dad de la organizacion. Sin embargo, y al igual queremeSs et al. (1993), no se espera
encontrar relacion con el rendimiento medido en términos de resultados. Diversos autores indi-
can que existe una relacion directa entre el rendimiento conductual relacionado con las ventas
y el rendimiento por resultados, en la medida en que, efectuando las actividades adecuadas,
deberian alcanzarse los resultados prevista®bki y KoHLl, 1991; RavENs et al., 1993).

* Rendimiento por resultados (efectividad) aunque los vendedores tienen méas control
sobre sus actividades que sobre sus resultados, hay que tenerlos en cuenta, siempre y cuar
do les puedan ser atribuidos de forma precisa ki et al., 1979). Para evitar factores
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externos, ajenos al control de los vendedores, y limitar su incertidumbre sobre la consecu-
cion de resultados, debido a dichos factores externos, se suelen utilizar cuotas u objetivos,
en cuya determinacién se han tenido en cuenta los factores incontrolables por parte de los
vendedores (RNs y WEINBERG, 1987).

En cuanto a las consecuencias de la retribucion sobre el rendimiento y la efectividad de la

fuerza de ventas, el control por comportamientos, caracterizado por una retribucién con baja inten-
sidad de incentivos, debe, por tanto, tener un impacto positivo en el rendimiento por comportamientos
de la fuerza de ventasNBeERSONY OLIVER, 1987; GaveENs et al, 1993; QIVER Y ANDERSON 1994).
Al aplicar el control por comportamientos, los directores de ventas se implican mas en el trabajo de
los vendedores, lo cual contribuiria a una mejora en distintas facetas del rendimiento. Por el contra-
rio, si el contrato retributivo se basa fundamentalmente en los resultados, el rendimiento por resul-
tados de los vendedores deberia ser mayor.

Por otra parte, OvER Y ANDERSON(1994) proponen que el rendimiento por resultados sera
menor en empresas o unidades de ventas que utilicen un sistema de control por comportamientos, ¢
se compara con otras empresas que utilicen un control por resultados. Sin embargo, como afirmar
BALDAUF et al.(2001), no parece que propongan una relacién negativa entre el control por compor-
tamientos y el rendimiento por resultados, aunque en la validacion empirica obtengan un signo nega-
tivo entre sus medidas de control por comportamientos y la de rendimiento por resultados. Es razo-
nable pensar que los directivos aplicaran el sistema de control y, por ende, el sistema retributivo que
mejor se adapte al entorno en el que se desarrolle su actividad, pero también es verdad que lo hara
para conseguir los mejores resultados posibles/eRs et al.(1993), por su parte, encontraron una
relacién positiva entre los dos constructos, al igual queas et al. (1996). Eso sustentaria la
hipétesis de que cuanto mayor fuera el control por comportamientos (mas salario fijo), mayor seria
el rendimiento por resultados de los vendedores.

Retribucion, rendimiento y efectividad

En el mundo de las ventas existe una maxima muy popular «pagamos por lo que consigues,
y no por cémo lo consigues». Es decir, se retribuye por los resultados de ventas, y no sélo por las
buenas intenciones. Sin embargo, esto no debe ocultar el hecho de que la retribucion es fundamen
talmente una herramienta de motivacion, asi como un mecanismo de evaluacion. Por tanto, se pued
disefiar un plan retributivo basado fundamentalmente en los resultados de ventas, en lugar del pro:
ceso o de los comportamientos. Sin embargo, autores cesrafEs(1990) recomiendan disefar
la retribucién como una herramienta para alcanzar un rendimiento de la fuerza de ventas que se:¢
coherente con la estrategia de la empresa, es decir, utilizar la retribucién como un medio para con-
ducir el esfuerzo del equipo de ventas hacia los resultados deseados. Desde este punto de vista, Ic
gestores de un plan retributivo para la fuerza de ventas tendrian que tener en cuenta dos puntos impo
tantes: (1) la retribucién y la evaluacién, al igual que otros elementos de motivacion, deben estar
vinculados con el sistema de direccion de la fuerza de ventas, que a su vez debe reflejar el entornc
tanto interno como externo en el que se desarrolla la actividad; y (2) el vendedor debe ser conside-
rado como una parte de la estrategia de la empresa o unidad de ventas, y no como un ente aislado ¢
dicha estrategia global.
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Ala hora de disefiar un plan retributivo para el personal de ventas habré que contar con los diver-
sos factores que afectan al rendimiento (véafiguia 4). Dichos factores son en unos casos relativos
a las caracteristicas de la fuerza de vemtas Efectividad prevista, coste de oportunidad, aversion al
riesgo), en otros se refieren a las condiciones en las que la empresa desarrolla su edivgadi@-
mabilidad de las tareas, facilidad de medida del rendimiento, tipo de tareas importantes para el éxito en
la venta), y, también, se deben considerar factores relacionados con el ergartzoiicertidumbre).

La retribucidn debe orientarse, como aspecto fundamental, entre otros, a motivar al personal
de ventas a que consiga los objetivos de la empresa o unidad de ventas, es decir, a que hagan l¢
«cosas correctas». Un resultado de la motivacion es el esfuerzo, que en ventas tiene dos dimensio
nes (&sPepes 1990): (1) cantidad, que hace referencia al nivel de esfuerzo del vendedor, medido a
través del nimero de visitas, el nUmero de cuentas a las que atiende, pedidos procesados u otras ac
vidades relevantes; y (2) tipo de esfuerzo, es decir, aquellas actividades a las que se dedica princi-
palmente €.g.,fundamentalmente a conseguir nuevos clientes, o bien a mantener a los existentes;
vende productos nuevos o productos consolidados). Los sistemas retributivos de ventas influyen
tanto en la cantidad como en el tipo de esfuerzo en el que se compromete un vendedor. A partir de
este esfuerzo se deben conseguir los resultados.

Sin embargo, tanto la efectividad de la empresa como la de la fuerza de ventas, asi como su ren-
dimiento, no sélo deberia estar influida por el grado de intensidad de incentivos, sino por la adecuacion
de la retribucién a las caracteristicas de la fuerza de ventas, de la empresa y del entorno en el que se des
rrolla la actividad de ventas. Cuanto mayor sea esta adecuacién, mayor deberia ser este rendimiento.

Figura 4. Contexto de la retribucion de la fuerza de ventas.

Sistema de control de la fuerza

de ventas Entorno de la fuerza de ventas:
¢ Medidas de rendimiento L - | ¢ Gestion de RR.HH.

» Evaluaciones de rendimient@ » Comunicaciéon

 Sistemas retributivos * Estilos directivos

« Programas de formacién

Caracteristicas de la fuerz
de ventas:

[

« Experiencia
« Competencias

* Preferencias
|

Y

Comportamientos de ventas

Caracteristicas del

Estrategia de mérketing Actividades de ventas |-
mercado/de las cuentas

FUENTE: CesPEDES1990).
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4. ENFOQUES TEORICOS PARAEL DISENO DE SISTEMAS RETRIBUTIVOS DE PER-
SONAL DE VENTAS

Para muchas empresas, la actuacién de su fuerza de ventas es el mayor determinante de s
éxito. El rendimiento de la fuerza de ventas estd influido por muchos factores, unos especificos de
los vendedores que la componen, otros de la empresa y otros factores que estan fuera del contrc
tanto de la empresa como de los vendedores, como la competencia o el contexto econdmico de lo:
territorios donde la empresa vende sus productos y/o servigiord@LL et al, 1997; GiURCHILL
et al, 1985). Entre los factores que mas influyen en el rendimiento del trabajador esta la estructura
de recompensas de la empresa. El efecto que produce es directo, al incentivar un nivel adecuado d
esfuerzo en los vendedores. Sin embargo, a la hora de disefiar la retribucién, los responsables de es
tarea tienen pocos principios bien definidos y de eficacia demostrada a través de métodos cientifi-
cos. En los ultimos afios, sin embargo, se ha observado un interés creciente por parte de profesio
nales y académicos en la materia de la direccién del personal de ventas, y mas concretamente en «
disefio de sistemas retributivos para vendedores.

Existen distintos puntos de vista y varias corrientes teéricas que han abordado la retribucién del
personal de ventas. A continuacion analizaremos las perspectivas mas importantes: el enfoque de la lite
ratura de Direccion de Ventas, la Teoria de los Costes de Transaccion (TCT), la Teoria de la Agencia
(TA), la Teoria de la Organizacion y, quizas la mas reciente, la Teoria de Dependencia de Recursos (TDR)

4.1. El enfoque de la literatura sobre direccion de personal de ventas.

La literatura sobre direccion de personal ventasgCHILL et al, 1997; Bck, 1982; SANTON

et al, 1991; &yTH, 1968; SEINBRINK, 1978) es de naturaleza descriptiva y estudia muchos aspec-
tos concernientes al disefio de la retribucion utilizada en distintos sectores. Ademas, discute las ven-
tajas inconvenientes que reportan los diferentes elementos que pueden ser utilizados en el paquet
retributivo. Una regla general, dentro de este enfoque, es que el salario fijo es una forma de remu-
neracion apropiada cuando los vendedores invierten la mayoria de su tiempo en conseguir objetivos
dificiles de medir en términos de ventas, mientras que las comisiones son el sistema mas apropiadt
para motivar al vendedor cuando hay una estrecha relacion entre su esfuerzo y las ventas consegu
das (SEINBRINK, 1978; SanTON et al, 1991; GiuRcHILL et al, 1997; laL et al, 1990).

Los autores que encuadramos en la literatura de direccidn de personal de ventas han sugeridc
diversos factores a considerar para determinar el porcentaje adecuado de cada tipo de remuneracié
en el pago total al vendedooHrk y WEITZ (1989) recogieron y sintetizaron las principales reco-
mendaciones aportadas por los tratadistas de la literatura de direccion de ventas. Son las siguiente:

« Dificultad para valorar el rendimiento de cada vendedor individualmettendo resul-
ta dificil valorar la contribucién y el rendimiento de cada vendedor en particular, se reco-
mienda un alto porcentaje de salario fijo en la retribucion total. Como el uso de incentivos
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requiere una medida objetiva del rendimiento, la retribucién variable es menos factible
cuando tales medidas no son féciles de obtener o incluyen un alto grado de sesgo y/o error.
Por ello, se considera inadecuado pagar un alto porcentaje de retribucién variable indivi-
dual cuando se realiza venta en equipo, ya que resulta dificil valorar la contribucion indi-
vidual de los miembros del grupo. También resulta dificil valorar el rendimiento del ven-
dedor cuando se enfrenta a situaciones de venta complejas, como la venta técnica, ya que,
al implicar frecuentemente procesos o ciclos largos de venta y requerir un alto nivel de
apoyo por parte de la empresa, se dificulta la tarea de valorar la contribucion individual de
cada vendedor en un punto determinado del tiempo. Ademas, cuando las actividades aje-
nas a la ventd.é., investigacion comercial entre clientes, reclutamiento de vendedores,
actividades de formacién) en las que se ve implicado el vendedor son tan importantes como
las de venta, se hace dificil valorar el rendimiento alcanzado en las mismas, ya que no queda
tan clara la relacién entre dichas actividades ajenas a las ventas y los resultados de ventas

Relacion entre las ventas obtenidas y el esfuerzo invettatiteratura de direccién de
ventas sugiere que el porcentaje de salario fijo deberia estar inversamente relacionado con
la influencia del esfuerzo en las ventas conseguidas. Cuando el esfuerzo del vendedor tiene
un alto impacto en la generacion de ventas, la retribucidon basada en incentivos es preferi-
ble porque motiva a los agentes a realizar un esfuerzo adicional. Por el contrario, cuando
las ventas son generadas principalmente por la publicidad, por el prestigio de la empresa o
la superioridad del producto, el esfuerzo del vendedor influye menos en los ingresos, lo que
lleva a sugerir que el porcentaje de salario fijo sobre la retribucion total deberia ser mayor.
Por otra parte, cuanto mas dificil es la tarea de ventas pero existe una relacién clara entre
esfuerzo y rendimiento, deberia haber un mayor porcentaje de variable sobre el total.

Tamarfio de la fuerza de ventas: Los planes retributivos con mayor porcentaje de salario fijo
sobre el total requieren un mayor esfuerzo de supervision para determinar claramente el
esfuerzo y el rendimiento de cada vendedor. Dado que los costes fijos medios administra-
tivos asociados con los planes retributivos basados en el salario fijo disminuyen a medida
gue el tamafio de la fuerza de ventas se incrementa, estos planes se hacen recomendable
para grandes fuerzas de ventas.

Incertidumbre y riesgo a que se enfrentan los vended@remndo los vendedores trabajan

en un entorno incierto, se recomienda utilizar un porcentaje elevado de salario. Esto es nece-
sario para mantener estables los ingresos de los vendedores cuando se enfrentan a uni
demanda volatil debida a la estacionalidad, a entornos econémicos inciertos, cuando tie-
nen poca experiencia en el puesto o en los casos en que estan comprometidos en la vent:
de nuevos productos.

Interés por inculcar una orientacién a largo plazms planes que ofrecen un mayor por-
centaje de salario fijo sobre el total son recomendables cuando las empresas pretenden que
sus vendedores adopten una orientacién a largo plazo e inviertan tiempo en actividades de
servicio y seguimiento a los clientes encaminadas a lograr ventas futuras. Por el contrario,
serd mejor ofrecer un alto porcentaje de incentivos sobre la retribucién total cuando las empre-
sas tratan de entrar en un mercado nuevo y/o tratan de aumentar las ventas rapidamente.
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La literatura de direccion de personal de ventas ofrece guias generales para disefiar planes
retributivos, es descriptiva y no tiene un soporte tedrico riguregoeflal, 1990). Expone los pla-
nes retributivos utilizados en la practica, asi como sus ventajas e inconvenientes. Las sugerencias s
basan mas en el sentido comun que en pruebas empiricas o fundamentos teéricos. Por lo tanto, es
enfoque con limitaciones a la hora de abordar cuestiones como en qué contexto es mas apropiadi
un tipo de plan retributivo u otro, la identificacion de factores importantes que influyen en la deter-
minacion del sistema retributivo de ventas, como la orientacion hacia el riesgo de los agentes o la
influencia de la competencia en el mercado, y, sobre todo, la composicion del paquete retributivo
mas adecuado. Estas preguntas intentan ser resueltas por otros enfoques tedricos, llamados enfoqu
analiticos por kL et al.(1990), que estudiaremos a continuacion. Cada uno estudia el problema de
la retribucion de vendedores asumiendo diferentes hipotesis e identificando diferentes conjuntos de
variables relevantes. Por ello, es necesario identificarlos, compararlos y, en la medida de lo posible,
integrarlos.

4.2. La Teoria de la Agencia.

La Teoria de la AgenciagNSENY MECKLING, 1976; BmA, 1980; BMA y JENSEN 1983) se
ha convertido en un enfoque tedrico Util a la hora de examinar relaciones entre principales y agen-
tes en muchas areas. Sin embargo, en un area repleta de relaciones de agencia como es la direcci
de RRHH (A&RRuRADA, 1990) y la direccion de personal de ventar@&net al., 1992), la TA ha
tenido una utilizacion relativamente reciente.

En la direccidn de ventas, la relacion entre el director de ventas y el vendedor es una relacién
de agencia, y existen muchos asuntos en dicha relacién que se pueden tratar bajo esta perspectiy
(e.g., contratacién, motivacién, control). La TA se concentra en el andlisis de las relaciones con-
tractuales entre agentes econdmicos individuales, residiendo el caracter distintivo de este enfoque
en hacer minimos ciertos costes, denominados costes de agencia, que surgen de cualquier forma ¢
cooperacion entre dos 0 mas personas a partir del acuerdo contraotmafrdm (1979) formuld
el problema de agencia como una accion para resolver el conflicto de intereses entre el principal y
el agente (asumiendo que el agente quiere maximizar su utilidad individual, mientras que el princi-
pal quiere maximizar los beneficios de la empresa) a través del reparto 6ptimo de los riesgos bajo
condiciones de incertidumbre. Es importante recalcar que este autor fija la negociacion del contra-
to retributivo bajo condiciones de incertidumbre, lo que no consideraron los autores de la literatura
de direccion de personal de ventas(Ey, 1964; WEINBERG, 1975), que aportaban un modelo deter-
minista para la funcion de respuesta de ventas a los esfuerzos de los vendedores. Segun la formule
cion de HbLmsTrROM (1979), los dos problemas que se dan en cualquier relacion de agencia son los
siguientes: (1) El conflicto de intereses y objetivos entre el principal y el agente, lo que hace dificil
0 costoso para el principal verificar lo que esta haciendo el agente. Como consecuencia, el principal
no puede comprobar si el agente se ha comportado adecuadamente. Este problema se conoce con
riesgo moral, y (2) el principal y el agente tienen diferentes actitudes hacia el riesgo. El problema
es que el principal y el agente pueden preferir diferentes acciones como consecuencia de esas dis
tintas preferencias hacia el riesgo.
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4.2.1. Alternativas para controlar el problema del riesgo moral.

Puesto que se pueden describir relaciones de agencia en muchos ambitos dentro de las organi
zaciones, el problema del riesgo moral tiene una trascendencia importante. Un caso importante de ries
go moral en una organizacion aparece en las relaciones laborales, en las que los empleados puede
abandonar sus obligaciones. El agente pierde utilidad con la realizacién de la tarea, mientras que el
principal no. Como consecuencia, las empresas disponen de incentivos y contratos que tienen en cuer
ta el rendimiento de sus empleados, vinculando la retribucion al rendimiento obtenido, si bien el ren-
dimiento se define de miltiples formas segun el caso. Hay empresas que retribuyen los resultados de
trabajo, mientras que otras retribuyen no sélo dichos resultados sino también las aportaciones de su:
empleados en materia de esfuerzo, creatividad, atencion, asistencia, lealtad, etc. Sin embargo, la faci
lidad de observacién de logputs es mucho menor que la de los resultados, por lo que las empresas
prefieren retribuir directamente los resultados, suponiendo que indirectamente recompansas.los

Para que aparezca un problema de riesgo moral, se han de cumplir tres condiciones: (1) debe
existir divergencia de intereses entre las partes; (2) debe haber bases de cooperacién o intercambic
provechosos entre las partes que sirvan para alinear los intereses divergentes; y (3) debe haber difi
cultades para determinar si, en la practica, los términos del contrato se han cumplido (observabilidad
imperfecta). Los modelos de accién oculta tratan de disefiar el mejor contrato para regir la relacion
de agencia entre el principal y el agente. Asi, para motivar al agente a realizar las acciones que busci
el principal, pudiendo el primero eludirlas dado el interés en maximizar su propia utilidad, el princi-
pal debe decidir entre dos modos de actuar que no son necesariamente exclusmmesdE 1989;

OLIVER Y ANDERSON 1994): (1) Recoger mas informacién sobre el comportamiento del agente, invir-
tiendo en sistemas de control, y disefiar después un contrato que base las recompensas del agente
la informacion que posee acerca de su comportamiento. El riesgo moral es, como se puede ver, ur
problema de informacién que puede ser solucionado a través de la compra de informacién que per-
mita evaluar correctamente a los agentes. La ausencia de informacion o su distribucion desigual entre
las partes requiere invertir en sistemas de informacién y adoptar una estructura mas compleja de con
trato. (2) Sin embargo, en la mayoria de las situaciones, una observaciéon completa es imposible o
demasiado costosa. Por tanto, los contratos de incentivos son adecuados para solucionar el problem
de riesgo moral presente en las relaciones de agencia en el caso de que el principal no disponga d
informacion sobre los comportamientos del agente, y, por tanto, la retribucién sélo pueda depender
del resultado. Asi, el agente (vendedor) cargaria con las consecuencias de sus acciones. Este sistenr
através del cual se transfiere riesgo al agente, s6lo sera eficiente en la medida en que la prima de ries
go, necesaria para persuadir al agente de que se esfuerce en la actividad encomendada, sea menor ¢
lo que costaria comprar la informacién necesaria para evaluar su rendimiento.

4.2.2. Larelacion de agencia, el riesgo percibido y las preferencias frente al riesgo.

La TA incorpora explicitamente el riesgo en el contrato de empleo (iF ENSEN, 1983).
Bajo la TA, existen condiciones particulares que influyen en la forma y la estructura de los derechos
y obligaciones del contrato. El nivel de riesgo de la empresa es importante porque tiene consecuen-
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cias para el principal y para los agentes. En este sentido, se puede decir que el riesgo influye en le
forma del contrato de empleo y que el nivel de riesgo asumido por la organizacién es, por lo menos
parcialmente, el resultado de decisiones directivasdidy MiLkovicH, 1995).

Una mayor incertidumbre sobre el futuro aumenta el riesgo del principal respecto a las con-
tribuciones del agente. Si el principal tuviera informacion perfecta sobre el futuro, se podrian espe-
cificar perfectamente las acciones necesarias por parte del ageod® (BMiLkovICH, 1998).

Cuando el principal es capaz de especificar perfectamente las acciones a realizar (porque las tarea
son programables), puede pagar sélo en el caso de que se realicen estas contribuciones. Sin embe
go, si el principal no tiene informacion perfecta, sera menos capaz de determinar qué acciones del
agente seran necesatrias, lo cual posibilita la existencia de comportamientos oportissEstaR(E,

1989). Como el principal no sabe qué acciones son necesarias para alcanzar los objetivos de la orge
nizacion, o no puede observarlas cuando las realiza el agente, aumenta el riesgo de pagar sin obte
ner a cambio la contribucién. Si las retribuciones son variables, los principales reduciran su riesgo,
ya que sélo se producira un gasto si se alcanzan los objetivos del principal. Por ello, y a medida que
aumenta el riesgo afrontado por las empresas, mayor sera el uso de la retribucién variable para con
trolar los costes y asegurar que los comportamientos de los empleados se alinean con las metas ¢
la organizacion (BMEz-MEeJiay BALKIN, 1992).

La TAtambién especifica como este reparto de riesgos afecta a los agentes. El riesgo aumen-
ta para el agente cuanto més variable es la retribucién. Como los individuos prefieren evitar el ries-
go en una situacion de incertidumbre, los agentes tenderan a elegir acciones que reduzcan su expc
sicion al mismo. Estas acciones son, sin embargo, negativas para el principal. Por ejemplo, los agente
pueden dejar de atender acciones necesarias para la buena marcha de la empresa a lieggo plazo (
realizar visitas de cortesia o seguimiento a los clientes actuales) para concentrarse en metas a cort
plazo retribuidas por sistema de compensaci@mg@MEeJiay BALKIN, 1992; GERHART, MINKOFF
y OLsEN, 1995; MLkovicH y BRODERICK, 1991). Para evitar que los agentes elijan ese camino, los
principales pueden disefar politicas retributivas que den incentivos al agente por elegir acciones que
beneficien a ambas partes. La retribucién basada en el rendimiento es una forma de inducir a los
empleados a actuar conforme a las expectativas de la empresa.

La TA considera que los agentes presentan aversion al riesgo, ya que, como la mayoria de las
personas, no quieren que sus ingresos dependan de factores aleatorios. Preferirian un ingreso men
pero seguro antes que otro algo mayor pero sujeto a variaciones imprevisibles e incontrolables. De
ahi que un contrato de incentivos sea mas costoso (por lo menos en términos absolutos), pues habi
gue compensar al empleado por el mayor riesgo que ha de aceptar si queremos que considere nue
tra propuesta. Esta mayor compensacion es lo que se denomina prima de riesgo.

Normalmente, el empresario tolera mejor el riesgo y estd en mejores condiciones que los
empleados para aceptarlo, ya que puede diversificar su dinero entre distintas actividades producti-
vas, mientras que los empleados dependerian casi exclusivamente de los ingresos de su trabajo. E
el caso extremo de sociedades andénimas cuyos accionistas tienen patrimonios con carteras muy divel
sificadas, puede suponerse que éstos son neutrales al riesgo, y estan preocupados fundamentalme
te por los rendimientos esperados y virtualmente indiferentes a la variabilidad de los beneficios netos
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de la empresa, especialmente a las variaciones de la magnitud de la retribucion por rendimiento de
cada trabajador. Por ello, la transferencia de riesgos de los propietarios (neutrales al riesgo) a los
empleados (adversos al riesgo) implica un incremento de los costes totales. Por tanto, desde un punt:
de vista de la TA, cuando la incertidumbre es alta, una alta intensidad de incentivos es muy arries-
gada para los empleados, y, por tanto, no deberia ser muy atractiva para las empresas.

4.2.3. Los planes retributivos de ventas en la literatura de la TA.

Gran parte de los trabajos realizados en materia de retribucién de personal de ventas dentro
del marco teérico de la TA provienen del modelo de disefio de planes de retribucion optinms de B
et al. (1985). Este modelo analitico, basado en la formulaciénadeidtrom (1979) y en la apli-
cacioén al campo de las ventas que hizo en su tesis doctor@l282), propone que cuanto mas
incierta sea la relacion entre el esfuerzo del vendedor y los resultados de ventas, menor deberia se
la intensidad de incentivos. Segun su formulacién, cuando el esfuerzo de la fuerza de ventas no supo
ne necesariamente un mayor resultado, los agentes experimentaran un elevado riesgo.

En la formulacion de Bsu et al. (1985), la relacion entre la empresa y el vendedor es vista
como un juego en el que el vendedor averso al riesgo decide cudl es el nivel de esfuerzo que est:
dispuesto a realizar ante las posibilidades de ingreso que se le ofrecen via el plan retributivo de la
empresa, neutral al riesgo. Este nivel de esfuerzo mas un factor aleatorio exégeno, que representa |.
incertidumbre afrontada, seran los determinantes de las ventas conseguidas. Como sélo el vendedao
sabe a ciencia cierta cual es el nivel de esfuerzo que va a aplicar, ya que la empresa no tiene medi
para saberlo directamente, la empresa tendra que confiar en la observacion de la cifra de ventas
Dicha cifra de ventas si que es observada de la misma forma por vendedor y empresa.

El objetivo de la empresa serd implantar un sistema retributivo que maximice sus beneficios
esperados, teniendo en cuenta que el vendedor elegira un nivel de esfuerzo dependiendo del tipo d:
plan retributivo que le proponga la empresa. El plan retributivo éptimo se puede expresar como una
descomposicion lineal en un componente independiente del factor rendimiento de ventas (salario
fijo) y un componente basado en el rendimiento en ventas (comisitmoesly). Dado que, como
se dijo anteriormente, la empresa conoce la funcion de utilidad de los vendedores, debe pues ase
gurarse de que la utilidad esperada por dicho vendedor como consecuencia de su actividad sea mayc
o igual que las alternativas mas favorables (y posibles) que encontrara en el mercado de trabajo.
Podriamos expresar esto mismo diciendo que se ha de observar el coste de oportunidad del vende
dor por trabajar en nuestra empresa.

4.2.4. Incertidumbre y aversidn al riesgo en los planes retributivos de ventas, segun la TA.

Una recomendacion clave de la TA es que la especificacion de los planes retributivos debe
hacerse bajo varios escenarios de incertidumbre del entosery KaLwani, 1995). El concep-
to de incertidumbre del entorno hace referencia a factores que influyen en las ventas pero que estar
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més alla del control del vendedorA® et al, 1985; KRAFFT, 1999; dsePHy KALwANI, 1995;
CHURCHILL et al, 1997). Ejemplos tipicos de estos factores son la actividad de mérketing fuera del
control de los vendedores.g., publicidad, promociones, prestigio de la empresa, ventaja en cali-
dad de los productos), la competencia y la volatilidad, o imposibilidad de prediccién, de las ventas
del sector. Con esta definicion de incertidumbre del entorno, la TA afirma que las empresas que fun-
cionan en entornos de ventas caracterizados por altos niveles de incertidumbre deberian ofrecer con
tratos retributivos que tuvieran un alto componente fijo. La retribucion deberia ser principalmente
variable en el caso contrarioA8 et al, 1985; dsepHy KaLwani, 1995). El apoyo empirico reci-

bido por el impacto previsto de la incertidumbre en la composicion e importe total de la retribucion
ha sido limitado y no ha llegado a conclusiones claras¢@.AN y NARASIMHAN, 1992; dHN Y

WEITZ, 1989; laL et al, 1994; UuaNAaTH et al, 1993; GiosHY JoHN, 2000). Segln @sHY JOHN

(2000), la validez empirica de los modelos de retribucién de la TA, en lo que se refiere a la relacion
entre incertidumbre e intensidad de incentivos, siguen en entredicho, debido a sus resultados equi:
vocos encontrados en un nimero relativamente pequefio de estudios. En un estudio transversal
CouGHLAN Yy NARASIMHAN (1992) no pudieron probar las proposiciones relacionadas con la incerti-
dumbre del entorno ni en el importe total ni en la proporcién de variable sobre ebtotgl WeiTz

(1989) solo encontraron apoyo parcial, mientras que los resultadosaderd et al.(1993) mos-

traron justo una relacion inversa a las proposicionesade @& al.(1985). LaL, OUTLAND Y STAELIN

(1994) encontraron un apoyo significativo a la relacion hipotetizada. Los autores analizaron datos a
nivel de vendedor y encontraron apoyo significativo para las recomendaciones de la TA respecto al
impacto de la incertidumbre del entorno sobre la composicion de la retribucion. TaosgEnyJ

KawwaNi (1995) pudieron probar la relaciéon entre incertidumbre y porcentaje de retribucion fija
sobre el total. Analizaron la relacion entre incertidumbre y porcentaje de retribucién variable de
forma diferente a los autores anteriores. En primer lugar, examinaron el nivel de aversion al riesgo
de la fuerza de ventas. Encontraron que las empresas en su muestra eran muy diferentes en ese asp
to, ya que tenian fuerzas de ventas con niveles diferentes de aversion al riesgo. A partir del trabajo
analitico de kL y SRiNvAsAN (1993), definieron las preferencias ante el riesgo de la fuerza de ven-
tas de la empresa. Sus resultados empiricos demostraron que la incorporacién de una medida de ave
sion al riesgo es fundamental para obtener apoyo a los distintos tipos de equilitveids;affs,
propuestos por la TA entre el riesgo asumido por el agente y la intensidad de incentivos. Especificamente
sus resultados demostraron que la cantidad de riesgo compartido a través del contrato retributivo nc
s6lo depende del nivel de incertidumbre del entorno, sino ademas de las preferencias respecto al ries
go de las personas que trabajan en la empresa. A este respecto hay que decir, sin embargo, que bas
ron esta recomendacién en base a unos resultados empiricos sobre una muestra de vendedores ¢
una aversion al riesgo relativamente altad&y Jorn, 2000).

Por otra parte,aberPHY KAaLwaNI (1995) observaron en su muestra de empresas que los pla-
nes retributivos tenian formas distintas incluso en empresas que afrontaban los mismos niveles de
incertidumbre del entorno. Esto supone una diferencia clara respecto a los demas autores citados
gue analizaban el impacto de la incertidumbre del entorno sobre el disefio de planes retributivos de
manera uniforme a través de toda la variedad de empresas de sus respectivas muestras. Posteriormer
KRAFFT et al. (1996) s6lo consiguieron demostrar parcialmente la relacion entre incertidumbre y
retribucién variable. KarrT (1999) no tuvo mucha mas suerte, ya que los resultados obtenidos no
revalidaban todas sus proposiciones respecto a este constructo.
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En cuanto al contexto espafioaRin (1997) encontrd, aunque con evidencias moderada-
mente concluyentes, una relacion negativa entre el nivel de incertidumbre en el entorno y la inten-
sidad de incentivos. MkTiNEZ et al.(1997) también probaron la existencia de esta relacion, con el
signo esperado. Por su parte,¥® (1995) no encontrd una relacion significativa entre estas dos
variables.

Por otra parte, si bien es cierto que la incertidumbre influye en el disefio de la retribucion,
también debemos considerar el efecto que la orientacion al riesgo de la fuerza de ventas tiene sobrt
los planes retributivos y, mas concretamente, la direccion de esta relacion, como veremos a con-
tinuacion. Esta cuestion ha sido tratada peedHARDT (1985 y 1988); GRHART Y MILKOVICH,

1992; KrarrTet al.(1996); KRAFFT (1999) y dSEPHY THEVARANJAN (1998). Como hemos comen-

tado anteriormente, una empresa que vaya a pagar una parte significativa de la retribucion total
en retribucién variable tendra que buscar vendedores que sean relativamente tolerantes respectt
al riesgo. En la préactica, el proceso de eleccion de vendedores ocurre como un procedimiento indi-
recto de auto-seleccion por parte de los propios vendedores, ya que se les comunica las caracte
risticas del sistema retributivo y se deja que el individuo acepte, o no, la propuesta de empleo en
funcion de sus preferenciao6ErPHY THEVARANJAN, 1998). Estos autores defienden que es nor-

mal observar en la practica que, ante cambios en el sistema retributivo de ventas, aumenta signi-
ficativamente la rotacién dentro de la fuerza de ventas. En esta situacion, es probable que los indi-
viduos que estan en una fuerza de ventas con el nivel «incorrecto» de aversion al riesgo sean
reemplazados por otros individuos provenientes del mercado que si tienen el nivel de tolerancia
al riesgo necesario. Cuando la empresa tiene un nivel relativamente alto de retribucion fija 'y, por
tanto, deberia basarse en la supervision directa de los empleados, se observara una mayor pre
sencia de vendedores con aversion al riesgo. Estas acciones reducirian la prima de riesgo y el nive
salarial competitivo que deberia ofrecer a la fuerza de ventas, por lo que permitirian reducir el
coste salarial.

4.3. La Teoria de los Costes de Transaccion (TCT).

La TCT (WiLLiamsoN, 1985, 1981 y 1975), al igual que la TA, es otra rama de investiga-
cion dentro de la literatura que podriamos llamar analitica o de contratos. También se ha preocu-
pado de estudiar los factores relacionados con el uso de salario frente a la utilizacién de incenti-
vos en la retribucién de la fuerza de ventasidy WEITz, 1989; ANDERSON 1985; HEIDE y JOHN,

1988; KrAFT et al, 1996). Al igual que la TA, el andlisis de los costes de transaccion ofrece un
enfoque tedrico y consistente de forma l6gica para identificar las circunstancias bajo las cuales
las empresas preferirian utilizar el salario fijo en lugar de los incentivos a la hora de retribuir a su
fuerza de ventas. En particular, la empresa desea minimizar los costes de los comportamientos
oportunistas de los empleados.

La TCT esta basada, como la TA, en la economia institucional. Se distingue de la TA por la
nocion de «contrato», llamado transaccion en este caso. El analisis de costes de transaccion da pc
hecho que la mayoria de los contratos son incompletos, debido a la racionalidad limitada de los
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actores y a la incertidumbre de los resultados, y que se requieren mecanismos para evitar situa:
ciones en que las partes, debido al interés propio, fracasen en el cumplimiento de sus obligacio-
nes (i.e., oportunismo).

Los problemas posterioride los contratos pueden surgir porqueaL(\¥mson, 1988;
RINDFLEISCH Y HEIDE, 1997): (1) las partes son incapaces de especificar todas las contingencias
relevantes; (2) ambas partes son incapaces de verificar las suposiciones o los resultados neces:
rios para identificar la culminacion de los objetivos; (3) las partes no tienen el suficiente talen-
to como para integrar correctamente toda la informacién necesaria para llegar a un esquema retri-
butivo adecuado; (4) el vendedor posee activos o habilidades especificas que no pueden sel
reemplazados eficientemente en el mercado de trabajo; y (5) el riesgo no es compartido eficien-
temente en una situacién de venta sujeta a riesgo (estocastica). Los tres primeros problemas esta
relacionados con el concepto de «racionalidad limitada» sugeridovmor @951). En la situa-
cion de ventas, tanto la empresa como el vendedor estan limitadas por su capacidad restringide
y por el esfuerzo disponible para resolver cualquier problema. Por tanto, como es muy dificil
identificar todos los posibles resultados, la determinacion de las recompensas que han de sel
entregadas al conseguir los resultados, y en muchos casos incluso la determinacién de los pro-
pios resultados obtenidos y la redaccidn de contratos racionales, esté limitada por las anteriores
carencias.

La TCT considera dos mecanismos de contray WEeITz, 1989; \ARELA, 1991): (1) el
control burocratico, que se corresponderia a la utilizacién de sistemas de supervisidn necesarios par:
aplicar una retribucion que dé mas importancia al salario fijo, y (2) el control de mercado, que se
corresponde con los sistemas de control que recurren a los incentivos. La eficacia de cada sistem:
sera funcién de cuatro variables (véadglara 5): (a) la existencia de activos especificos de tran-
saccién, que impiden sustituir a los agentes a coste bajo; (b) la capacidad para valorar con precisior
el rendimiento de los vendedores; (c) la incertidumbre del entorno de ventas al que se enfrentan las
organizaciones de ventas; y (d) el tamafio de la fuerza de ventas.

4.3.1. La existencia de activos especificos de transaccion y la sustituibilidad de los agentes.

La contribucion mas importante de la TCT es el conceptxtieos especificos de transac-
cion. Se definen como elementos que tienen una de las partes que hacen que la otra sea dependie
te 0, como hace W.iamsoN (1985), afirmando que la especificidad de activos hace referencia a la
transferibilidad de los activos que apoyan una determinada transaccion.

WiLLiamsoN (1981) identificod seis fuentes principales de especificidad de activos: (1) espe-
cificidad de la localizacion; (2) especificidad de los activos fisicos; (3) especificidad de los activos
humanos; (4) capital de marca; (5) activos dedicados y (6) especificidad temporal. Concretamente,
en el &mbito de las ventas han sido considerados especialmente relevantes los siguientes activo
especificos (RDFLEISCH Y HEIDE, 1997): especificidad de los productos, de los recursos humanos
(i.e., conocimiento y habilidades especializadas requeridas para desempefiar la funcién de ventas)
de los procedimientos de la empresa.
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Los activos especificos de transaccion humanos, que adoptan la forma de «conocimiento y
relaciones de trabajo para un propoésito especial, y surgpreader haciendg crean capital huma-
no especifico, en lugar de generalwgarson 1985: 238), seran el centro de atencion en este tra-
bajo, porque las inversiones en personas representan una parte sustancial de los costes operativo
como es el caso de las ventasi@RLEISCH Y HEIDE, 1997).

La organizacion tendra que hacer una eleccion, a veces forzosa, entre los costes de transac
cion generados por un sistema de control por comportamientos, o jerarquico, y aquéllos generados
por un sistema de control por resultados (leyes del mercado). Los costes inherentes de los anterio-
res incluyen la inversion en mecanismos de observacion de comportamientos para garantizar que los
vendedores realizan sus funciones de la forma deseada. Por tanto, la empresa reduce su nivel d
incertidumbre en lo que respecta al rendimiento de sus vendedores. Cuando una organizacion no st
enfrenta a un alto nivel de incertidumbre y no depende de los activos especificos de transaccion de
sus vendedores, tendera a optar por las leyes del mercado, o por un sistema de control por resulta
dos. La meta seria, en este caso, reducir los riesgos de oportunismo de parte de los vendedores,
también generar un nivel de esfuerzo satisfactorio. Sin embargo, este tipo de sistema puede genera
altos costes de medida de los resultados, que deben ser considerados costes de transaccion. Los cc
tes relacionados con la naturaleza especifica de los costes de transaccion y las leyes del mercad
pueden llevar a las organizaciones a ganar efectividad mediante el disefio de contratos «hibridos»
(Ouiver y ANDERSON 1995), es decir, los que reflejan elementos de contratos por resultados y de
contratos por comportamientos.

El concepto de activos especificos de transaccién esta relacionado con el problema de ries-
go moral. Si el vendedor no puede ser reemplazado facilmente debido a sus habilidades especi-
ficas u a otro tipo de formacion idiosincrasica, puede que la empresa no pueda exigir las clau-
sulas disciplinarias del contrato. En ese caso, los vendedores tienen la oportunidad de esforzarse
menos sin temor a represalias. La empresa tolerara un cierto nivel de ineficiencia de los vende-
dores actuales antes de incurrir en el coste de formar a otros nuevos. El grado en que las empre
sas estan dispuestas a mantener a los vendedores poco efectivos puede estar relacionado con
nivel de inversion realizado en los mismos. El fendmeno blarkara de salidasugiere que, una
vez realizada una inversion sustancial en un activo, las empresas se muestran reacias a abandc
narlo, aunque ya no sea productivo. En nuestro entorno, un vendedor con contrato laboral y una
elevada antiguedad tendra un coste afiadido, el de las indemnizaciones por la extincion de la rela-
cion laboral. El control basado en los incentivos es eficiente en costes cuando el mercado labo-
ral es muy competitivo ARELA, 1991). En esta situacion, la empresa contrata a los vendedores
para hacer ventas, retribuyéndolos solo sobre la base de las ventas conseguidas. Si un vendedc
no genera ventas, no recibe los incentivos, por lo que la empresa no incurre en costes de ventas
Por otra parte, un agente con bajo rendimiento podra ser reemplazado a bajo coste seleccionan
do a un sustituto facilmente disponible en el mercado laboral. Sin embargo, la TCT sugiere que
el sistema de control basado en la supervision de los comportamientos, que da mas importancia
al salario fijo, es eficiente en costes cuando el mercado laboral es poco competitivo, ya que en
esta situacion el coste de los agentes no descendera a un nivel bajo por la via de la competencii
en el mercado laboral, y no podran ser facilmente sustituidos.
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Figura 5. Modelo teérico de la Teoria de Costes de Transaccion.
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FUENTE: JoHNY WEITZ (1989).

Por tanto, podemos observar que la especificidad de los activos de transaccion se manifiesta
de dos formas: (1) dificultando la sustitucién de los vendedores; y (2) aumentando la necesidad de
inversion que realiza la empresa en los agentes, principalmente en formacion y desarrollo interno de
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sus capacidades especificas. Cuando la venta requiera activos humanos especificos para la transa
cion, los agentes implicados no podran ser reemplazados facilmente porque la empresa incurrird en
altos costes de formacion para desarrollar estas habilidades especificas en las nuevas incorporacic
nes. Por ello, los agentes tendran la oportunidad de comportarse de forma egoista sin temor a las
represalias, ya que la empresa tolerara un cierto nivel de ineficiencia antes de incurrir en altos cos-
tes de formacion GHny WEITZ, 1989; TREMBLAY et al, 1999).

4.3.2. Capacidad para valorar adecuadamente el rendimiento.

La dificultad de valorar el rendimiento de cada vendedor a nivel individual afecta al porcenta-
je de incentivos. Los planes de incentivos se basan en medidapde mientras que los que dan
prioridad al salario utilizan una combinacién de medidpsaty output. Los planes de incentivos
seran mas eficientes cuando la empresa puede medir adecuadamente los resultados. Si la empre!
pudiera medir logputs adecuadamente se deberia utilizar este tipo de control, y se utilizaria un plan
retributivo basado en salario fijo fundamentalmente. Sin embargo, la supervisidmgat®opuede
ser muy dificil y costosa en algunas situaciones, lo que reduce la confianza en la retribucion salarial.

4.3.3. Incertidumbre en el entorno de ventas.

En entornos de venta con alta incertidumbre resulta dificil espedcifigdori las tareas que
deben ser realizadas y desarrollar estandares de rendimiento precisos frente a los cuales valorar |,
actuacion de los vendedores. La incertidumbre se traduce a menudo en redefiniciones frecuentes de
las actividades de venta, lo que tiene un efecto negativo sobre la eficiencia. Cuando los agentes reci-
ben un elevado porcentaje de retribucién por incentivos, los costes de venta van en paralelo con la
marcha real de la empresa. Sin embargo, cambiar el esquema de comisiones puede llevar a conflictos
Por contra, un papel significativo del salario fijo proporciona a la empresa una mayor flexibilidad a la
hora de alterar las actividades que han de realizar los agentes y una mayor legitimidad ante ellos a Iz
hora de solicitar dichos cambios. Una mayor incertidumbre, sin embargo, podria ser compensada por
una gran facilidad en sustituir a los empleados que no consiguen vender suficiente. Pero podria darse
el caso de que la dificultad de sustitucion fuera alta y la empresa prefiriera mantener a sus empleados
aun con salario fijo. Por ello, la incertidumbre por si misma no favorece un mayor porcentaje de sala-
rio fijo, pero si lo hace cuando interactiia con la dificultad de reemplazar a los agentes.

4.3.4. Tamano de la fuerza de ventas.

La direccion y supervision de la fuerza de ventas necesita una estructura administrativa cuan-
do la retribucién es fundamentalmente salario fijo. Como los costes fijos medios asociados con un
sistema de compensacién basado en el salario fijo disminuyen a medida que aumenta el tamafio dt
la fuerza de ventas, estos planes seran mas eficientes para grandes fuerzas devwertasi YA
OLIVER, 1987; dHN Yy WEITZ, 1989).
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4.3.5. Similitudes y diferencias entre la TCT y la TA.

Si comparamos este enfoque con el de la TA, vemos que tienen elementos conmaresD(A
y OLIVER, 1987; KRAFFT et al., 1996; BrRGENet al., 1992). Ambos examinan aspectos relativos al
modo en gque las empresas organizan sus relaciones funcionales en términos de eficiencia, y los do
enfoques asumen que las partes involucradas en una relacién tienen sus propios intereses, contraric
a los de la otra parte, y que tienden a desarrollar comportamientos oportunistas. Y aunque estos enfo
gues incorporan diferentes variables independientes (activos especificos de transaccién en la TCT y
las preferencias por el riesgo de la TA), muchas de ellas tienen aspectos comunes como, por ejemplc
la habilidad para valorar el rendimiento (TCT) y la incertidumbre del entorno (TA). Sin embargo, tam-
bién podemos encontrar diferencias. La primera reside en la unidad de analisis. Mientras que la tran-
saccion es la unidad basica en la TCT, el agente individual es el foco elemental de la TA. Por tanto,
el énfasis de la TA en el agente ha hecho que se dedique gran atencion al impacto que producen la
diferencias entre agentes. Por el contrario, el enfoque de la TCT se ha preocupado por examinar los
aspectos basicos que diferencian las transacciones (por ejemplo, los activos pueden ser mas 0 men«
especificos) y sus implicaciones a la hora de disefar estructuras de gobierno adecuadas.

En general, la TA ha prestado poca atencion a los posibles problemas de una mala adaptacior
o0 ajuste de la relacion principal-agente. Por tanto, mientras que la TA se puede considerar como un
modelo de motivacién, la TCT se basa en el control de los costesf{gony OLIVER, 1987;
TREMBLAY et al, 1998). Cuando el mercado de los productos necesarios para la empresa es inefi-
ciente, la empresa puede redefinir su sistema de incentivos para integrar a la fuerza de ventas y par
controlar los costes de una retribucién excesiva.

Por dltimo, con respecto a la capacidad para evaluar el rendimiento de los vendedores, la TCT
no distingue entre medidas iputy de output. dHN y WEITZ (1989) dicen que si las medidas de
outputson Utiles para evaluar el rendimiento de los vendedores, se deberian utilizar sistemas de
incentivos. Sin embargo, si no disponemos de esas medidapuis, se deberia pagar mas sala-
rio fijo sobre el total retributivo y dedicar mas esfuerzo en la supervision de los vendedores. Por
tanto, al contrario que la TA, donde no se debe utilizar una alta intensidad de incentivos cuando haya
medidas dénput, la TCT propone que se deberian utilizar incentivos altos mientras que las medi-
das de outpypuedan ofrecer una vision precisa del esfuerzo de los vendedores.

4.4. La Teoria de la Organizacion (TO).

La TO se incorporoé a la discusion sobre el establecimiento de planes retributivos adecuados
para la fuerza de ventas a través de los trabajosidel (1979), ESENHARDT (1988) y QIVER y
ANDERSON(1987), centrados en el disefio de sistemas de control en las organizaciones, entre ellas
las de ventas. Segun estos trabajos, la empresa puede controlar su fuerza de ventas a través de la e'
luacion del rendimiento. Esta evaluacion se refiere al proceso de supervisar y remunerar tal rendi-
miento, por lo que se centra en los aspectos de control que tienen que ver con la informacion. Bajo
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esta perspectiva se defiende que se puede conseguir el control minimizando la divergencia de pre-
ferencias entre los miembros de la organizacién, de manera que puedan trabajar de forma coopera
tiva para conseguir los objetivos de la organizacion. Es condicién necesaria, previa a lo anterior-

mente expuesto, que hayan sido socializados, haciendo énfasis en establecer un clima laboral célidc
y humanista, en el que existan posibilidades ciertas de promocién interna, empleo estable, retribu-
cién generosa, asi como apoyo y estimulo para cada vendedowfy et al., 1986; ©cHi, 1981).

Asi pues, esta estrategia de control integraria varias politicas de personal como la seleccion, forma-
cion y socializacion.

Las dos estrategias de control estarian interrelacionadas. Una organizacion puede tolerar una
fuerza de trabajo con diferentes objetivos entre sus diferentes niveles, siempre que exista un siste-
ma de evaluacion apropiado. Por contra, una falta de precision en el sistema de evaluacién sélo pued:
ser tolerada cuando la incompatibilidad de objetivos e intereses es pequefa. La eleccion entre un
tipo de estrategia u otro depende de la facilidad de evaluacién del rendimiento.

Ahora bien, ¢qué se va a medirfolipson(1967) y QuchHi (1979) afirman que se pueden
medir, o bien los comportamientos de los empleados, o bien los resultados alcanzados como conse
cuencia del comportamiento. Para estos autores, la eleccién del tipo de evaluacién esté en funcién
del tipo de informacion disponible en el trabajo. M&s concretamente, tal eleccion depende de: (a) el
conocimiento del proceso de transformacion o programabilidad de la tarea, y (b) la facilidad de medi-
cion de los resultados (véasecehdro 1). Para la literatura de la TO, un trabajo con alta progra-
mabilidad es aquel en el cual las tareas pueden ser especificadas con precisién y con anterioridad
De este modo, en un trabajo con baja programabilidad el comportamiento o actuacion del emplea-
do es dificil de medir.

CUADRO 1. TIPOS DE CONTROL, SEGUN LA TEORIA DE LA ORGANIZACION

Programabilidad de las tareas
Alta Baja

Control por resultados o por

. Control por resultados (3
comportamientos (1) P ! ©)

Observabilidad de Alta
los resultados

Baja Control por comportamientos (2) Control tipo «clan» (4)

FUENTE: OucHi (1979) y ESENHARDT(1985).

Si la tarea puede ser programada, entonces los comportamientos son definidos explicitamen-
te y facilmente medidos. Por tanto, la estrategia de control a seguir seria la basada en comporta-
mientos (celdas 1y 2). Sin embargo, a medida que la programabilidad de la tarea decrece (celdas :
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y 4), los comportamientos no se pueden especificar con tanta claridad. Entonces se consideraria €
control por resultados, pero solo se llevaria a cabo si fuera posible medir facil y correctamente los
resultados obtenidos (celda 3). Ahora bien, si se pueden medir cualquiera de los dos (comporta-
mientos y resultados),@Hi (1979) opina que cualquiera puede utilizarse para evaluar el desem-
pefio. Finalmente, si la tarea no esta programada y el resultado no puede ser medido, la estrategia c
control alternativa es la que se conoce como el «clan» (celda 4): se trataria de alinear los interese:
de los empleados con los de la organizacion a través de la socializacién. Este medio de control, muy
dificil de aplicar aunque muy potente si se consigue, supone un alto coste para la organizacion, y
suele ser discutido por los directivos, en la medida en que los hace perder poder sobre sus emplez
dos (QucHl, 1979; AvDERSONY OLIVER, 1987).

4.4.1. Diferencias entre la TA, la TCT y la TO.

Si se compara la TA con la TO vemos una serie de puntos en comerHERDT, 1985;
OLIVER Y ANDERSON 1987; SATHAKOPOULOS, 1996). Las dos utilizan criterios de eficiencia y racio-
nalidad a la hora de determinar la estrategia de control, ya que dependera del tipo de informacion
gue esté disponible. Asimismo, ambas distinguen dos tipos de sistemas de control: por comporta-
mientos y por resultados.

Sin embargo, hay diferencias entre los dos enfoques. En primer lugar, mientras que en la TO
el control es un proceso de medida y evaluacion, en donde las recompensas estan implicitas, en i
TA son explicitas, debido a la naturaleza contractual de los postulados de dicha teoria. La segunde
diferencia reside en el énfasis de la TA en los costes. La TO se fija en la facilidad que pueda existir
a la hora de evaluar la actuacion del agente, dada la naturaleza de su trabajo. La literatura de TAcon
sidera que el coste de obtener esta informacién es un término mucho mas adecuado para elegir €
sistema de control {8rHakopPouLos, 1996). En tercer lugar, tenemos el hecho de que en la TA se
asume que existen intereses divergentes entre principal y agente acerca del esfuerzo a desarrollar pt
parte del agente, mientras que la literatura de la TO considera que esta divergencia puede ser redt
cida a través de politicas de seleccion, formacion y socializacién, correspondientes al control tipo
«clan». La cuarta diferencia radica en el rol que se le atribuye a la informacién. Para la TO, la infor-
macion acerca de los comportamientos y los resultados depende de las caracteristicas de la tarea co
creta, ya que éstas afectan a los costes de captacion de informacion. Si la actuacién en cada tare
esta altamente programada o estructurada, entonces la informacion acerca de esa actuacion esta fac
mente disponible y, presumiblemente, a bajo coste. Sin embargo, para la TA la informacion es una
mercancia, ya que se puede comprar mas informacién a unos costes determinados: los de incorpc
rar nuevos sistemas de informacién. Por ultimo, la TA asume que los resultados obtenidos por el
agente son funcidén no sélo de sus comportamientos, sino de otras actuaciones de agentes internos
externos a la empresa. Estos factores introducen incertidumbre de modo que, aunque el agente estt
viera realizando correctamente su tarea, sus resultados podrian ser malos. Por ello, cuando se retr
buye en base a comisiones, lo que seria una manifestacion del control por resultados, el agente est
sometido a un riesgo por el cual deberia ser remunerado con un pago adicional o prima de riesgo
La TO, sin embargo, ignora dicha incertidumbre.
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Por tanto, la TO y la TA son complementariasg¢EHARDT, 1985; QIVER Y ANDERSON 1987).
El enfoque organizativo hace hincapié en (1) la importancia de las caracteristicas de las tareas, espe
cialmente en la programabilidad en la eleccidon de la forma retributiva y de control; y (2) la existen-
cia de un control llamado social 0 «clan»u@@I, 1979) como alternativa al control basado en la
evaluacion del rendimiento. Por otra parte, la TA afiade a la TO una mayor profundizaciéon en (1) los
sistemas de informacion, (2) la incertidumbre, (3) los costes y (4) las recompensas.

A diferencia de los postulados de la TO, la TCT representa la posicion de que es preferi-
ble centrarse en los resultados de la fuerza de ventas y, por tanto, pagar un mayor porcentaje d¢
retribucién variable salvo que concurran ciertas circunstanciasifson, 1985). Enla TCT
se defiende que el control por resultados se corresponde con la contratacion en el n@ado (J
y WEITz, 1989). El control por resultados es una practica en la que se le permite al cliente recom-
pensar los comportamientos deseados y castigar por los no deseados, a través de su decision ¢
compra (QIver y ANDERSON 1987). La TCT duda de la capacidad de la empresa para mejorar
los resultados si sustituye las sefiales ofrecidas por los resultadogentas) por supervision
directiva. Segun Wiiamson (1981), esta necesidad de observar las conductas apropiadas y diri-
gir a los empleados hacia su cumplimiento responde en muchos casos a consideraciones relati-
vas al ego de los supervisores, en lugar de a un deseo genuino de obtener mejores resultados
través del control por comportamientos, representado por un mayor porcentaje de retribucion fija
sobre la retribucién total o, dicho de otra forma, una menor intensidad de incentivos. Sin embar-
go, la TCT y la TO coinciden en la necesidad de pasar a un control por comportamientos cuan-
do las medidas de resultados no son viables o adecuatzRgdN 1985; dHNY WEITZ, 1984;
ANDERSONY OLIVER, 1987; QucHi, 1979).

A continuacién, y una vez establecido el marco tedrico de la investigacion, pasaremos a for-
mular las hipétesis que trataremos de demostrar.

5. FORMULACION DE HIPOTESIS

Desde el punto de vista de la TA, la eleccion entre salario fijo y retribucion variable es con-
tingente respecto a una serie de caracteristicas de la empresa, de la fuerza de ventas y del ento
no de ventas. Concretamente examinaremos las siguientes, obtenidas a partir de la revision biblio-
gréfica: (a) la programabilidad de las tareas de ventas; (b) la facilidad de medida de los resultados
de ventas; (c) la relacién entre esfuerzo y resultados de ventas; (d) el nivel de incertidumbre
soportado por la empresa y la fuerza de ventas; (e) la aversion al riesgo de la fuerza de ventas y
de la direccion de ventas; (f) el nivel de efectividad o de productividad marginal de los vende-
dores; (g) el coste de oportunidad del tiempo del vendedor o nivel de utilidad minima esperada;
(h) la duracién prevista de la relacién de agencia; (i) el tamafio de la fuerza de ventas; y (j) la
especificidad de los activos especificos de transaccién. Ademas, se examinaran otras variables
demograficas de la empresa o unidad de ventas que pueden influir en la determinacién de planes
Optimos de retribucion.
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Programabilidad

Unatarea programables aquella cuyos comportamientos requeridos pueden ser definidos de
forma precisa por adelantadogEvHARDT, 1985, 1988, 1989;@Hi, 1979). Como reflejan ¥OERSON
y Ouiver (1987), puede que haya empresas que tengan guiones de ventas perfectamente definidos
gue sean capaces de transmitirlos facilmente a sus nuevos vendedores, pero puede que haya otras ¢
sepan la frecuencia de visitas de un vendedor, pero no si la estrategia éptima es visitar con esa fre
cuencia, una mayor o una menor. Cuando el puesto requiere un conjunto no muy amplio de compor-
tamientos bien definidogg., ser puntual, manejar adecuadamente la maquina de anotar pedidos) que
son facilmente evaluados, se considera que estd altamente programado. Encontraremos, por tantc
mayores niveles de programabilidad en puestos de menor dificultad y con condiciones menos com-
plejas (RRENTELSAZ et al., 1997). Por el contrario, un puesto de ventas con baja programabilidad requie-
re una venta personal con una alta inversion de tiempo por parte del vendenenddT, 1985 vy
1988). En este tipo de puestos, aunque siguen siendo importantes los mismos comportamientos, s
importancia relativa es menor que la de otros comportamientos que estan peor defmiddssa-
rrollar una relacion cordial con los clientes, describirles las caracteristicas de los productos, saber cuan
do y cédmo cerrar una venta), por lo que son mucho mas dificiles de evaluar. Como coseluyens
(1985), la cantidad de servicio requerido en el proceso de venta afecta a la programabilidad de los
puestos de servicio. Ademas, si la programabilidad es elevada, los directores de ventas pueden obse
var con cierta facilidad los comportamientos de sus fuerzas de ventas. Este control centrado en los
comportamientos estara positivamente relacionado con la utilizacion de retribucion fija y, por tanto,
negativamente correlacionado con la intensidad de incentivos. Asi, se plantea la hipétesis siguiente:

Hipotesis 1: La programabilidad de las tareas esta negativamente relacionada con la
intensidad de incentivos.

Observabilidad de las conductas de la fuerza de ventas

JoHN Yy WEITZ (1989) encontraron una relacion positiva entre el nivel de dificultad de medir los
resultadosdutput;e.g., ventas, costes), la contribucion de los vendedopesg)(y la preponderancia
del papel del salario fijo.IEENHARDT (1985) observd que el coste de adquirir informacién del rendi-
miento de la fuerza de ventas estaba relacionado con la presencia de control por comportamientos, asc
ciado a una menor intensidad de incentivaswvta (1997) mostré que la ambigliedad sobre el ren-
dimiento estaba mas relacionada al control por comportamientos que al control por resultados. Desde
una perspectiva ligeramente diferentsp2rsoN(1985) mostrd que la decision de utilizar una fuerza
de ventas interna.€., asalariada), por contraposicion a una fuerza de ventas ektermaihisionis-
tas o autbnomos) dependia parcialmente de la dificultad de medir de forma objetiva el rendimiento de
la fuerza de ventas en términos de ventas y costes. La investigacion realizada sugiere que la posibili-
dad de observar las conductas esta relacionada con la utilizacién de un control por comportamientos
caracterizado por una menor intensidad de incentivos. Esto conduce a la segunda hipotesis:

Hipdtesis 2: La facilidad para observar el comportamiento de la fuerza de ventas esta-
ra negativamente relacionada con la intensidad de incentivos.
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Si observamos la capacidad para medir los comportamiensesiHERDT (1985 y 1988)
encontrd que el &mbito de control sobre la fuerza de ventas estaba negativamente relacionado cor
el papel del salario fijo. EI ambito de control, definido por el nimero de vendedores a cargo de un
supervisor de ventas, influye en la facilidad con que los comportamientos de los vendedores pueden
ser evaluados. Un ambito de control reducido permite una mayor supervision directa sobre el per-
sonal, lo que posibilita obtener informacion sobre el comportamiento de los empleados de forma
mas sencilla. La inversion resultante en informacion conduce a los empleadores a preferir planes
retributivos basados en retribucion fija. Por tanto, es necesario considerar el grado de supervision y
la forma en que se realiza dicha supervision sobre los vendedores. Esta variable ha sido tenida er
cuenta en la literatura a la hora de la determinacién de sistemas de control y de planes de retribu-
cion, ya sea como ambito de controlkgHARDT, 1988; KRAFFT et al, 1996), bien como grado de
supervision (BBENHARDT, 1985; AVDERSONY OLIVER, 1994), bien como cercania de la supervision
(Ryans y WEINBERG, 1979). De acuerdo con las proposiciones 8BeRsoNy OLIVER (1987), en
los sistemas de control basados en los comportamientos, la supervision es mas cercana que en Ic
sistemas de control basados en los resultados. Segln esto, cuando el ambito de control es pequeri
se puede realizar una supervision estrecha de las actividades del vendedor y, por tanto, la direcciér
de la empresa o unidad de ventas elegira el salario fijo como forma de retribucion.

Hipotesis 2.A: El &mbito de control esta positivamente relacionado con la intensidad
de incentivos.

Relacién entre esfuerzos y resultados de ventas

Es esencial que el jefe de ventas sea capaz no sélo de definir claramente las metas sino que
ademas, ha de poder medir con bastante precision los resultados deseados. Sin embargo, no tod:
las medidas de resultados pueden ser definidas ni medidas de forma precisa. Puede que falten datc
a nivel individual, como en el caso de la venta en equipo; o que el periodo temporal entre esfuerzo
y resultado sea muy largo, como en muchas situaciones de venta industrial; o en el caso de vende
dores que practican la venta misionera; o cuando las actividades ajenas a las ventas sean mas impo
tantes que las actividades de ventag.(merchandisersnas que comerciales), ya que no habria
indicadores objetivos de resultados. La realizacién de actividades ajenas a las ventas por parte de lo:
vendedores dificulta la evaluacion de los resultados, ya que la relacién entre dichas actividades y
estos resultados no esta claragBet al, 1985; QTLAND, 1992; laL et al, 1994). Sin embargo,
CRrAVENS et al.(1993) encontraron una relacion positiva entre el rendimiento en actividades ajenas
alas ventas y la efectividad de la fuerza de ventas. Sin embargo, es mas dificil evaluar el rendimiento
cuando los vendedores se implican en este tipo de actividades, ya que su impacto sobre las venta
futuras es incierto GhNy WEeITz, 1989).

Ademas de las actividades ajenas o complementarias a las ventas, la presencia de venta el
equipo, que ocurre cuando hacen fadfautsde varias personas para cerrar una venta, crea proble-
mas a la hora de evaluar las contribuciones individuales a la organizacion. En un contexto marcado
por un alto nivel de interdependencia de tareas, donde una venta se hace conjuntamente entre dos
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més vendedores, o donde los vendedores necesitan trabajar en colaboracién con otros actores orgar
zativos (e.g., ingenieros, técnicos, etc.), asignar responsabilidad individual por la venta es mas com-
plicado y, consecuentemente, también lo es la asignacién de la recomparsaViEitz, 1989;
CouGHLAN Yy SEN, 1989). Para resolver este problema, la organizacion puede optar por ofrecer incen-
tivos de equipo o salario fijo para recompensar a los individuos que contribuyeron a la venta del pro-
ducto o servicio. La primera opcién es atractiva, pero crea sus propios proldemase(reconoce

menos a los mejores empleados, puede haber personas que trabajan mejor solas). Respecto a la seg
da posibilidad, algunos estudios han mostrado una relacion positiva entre la venta en equipo y la retri-
bucion fija. En este sentidor@/Ens et al.(1993) observaron que los vendedores a los que se les paga-
ba salario fijo solian preferir la venta en equipo, y que este tipo de politica retributiva podria ser efectiva.

Ademas de las variables de apoyo a las ventas y la presencia de la venta en equipo, exister
otros factores incontrolables por la fuerza de ventas que influyen en la relacion esfuerzo-resultado,
lo que se traduce en un riesgo para el agente que es necesario remunerar. Desde el punto de vista
la empresa, la influencia de estas variables hace muy dificil evaluar el rendimiento individual de
cada vendedor simplemente con variables de resultados. Debido a ello, y como comentamos en apat
tados anteriores, la empresa tendra que, bien supervisar a cada vendedor y remunerarle con una reti
bucién acorde al nivel de esfuerzo observado, bien disefiar un plan de retribucién basado, al menos
en parte, en los resultados de ventas conseguidasA®@, 1990; LaL, OUTLAND Yy STAELIN, 1990).

Estos aspectos son la publicidad, la ventaja de calidad de los productos y/o servicios y la reputacién
de la empresa.

Mientras que la literatura de direccion de ventas{8, 1968) propone una mayor propor-
cién de salario fijo cuando la importancia de la publicidad es alta para conseguir una venta, los mode-
los de agencia hipotetizan exactamente lo contrarsyBt al, 1985), lo cual se prueba empirica-
mente en el estudio dedrin (1997) para el entorno espafiol. La explicacion dada por la TAsugiere
gue la publicidad puede afectar a la retribucién de dos formas: (1) un mayor esfuerzo publicitario
hace aumentar la eficacia marginal de los vendedores y, por tanto, habria que aumentar la retribu-
cion variable cuando la publicidad fuera importante para conseguir una vanth982; QuTLAND,
1991); y (2) la publicidad afectaria a las ventas minimas obtenidas, es decir, a las que no dependel
del esfuerzo del vendedorAl, 1982), facilitdndole la tarea y reduciendo su incertidumbre. Un razo-
namiento analogo se podria utilizar para los otros factores que hemos destacado, por lo que sugeri
mos las siguientes hipotesis:

Hipotesis 3: La intensidad de incentivos sera mayor (A) cuanto mejor reflejen las medi-
das de resultados el esfuerzo del vendedor; (B) cuanto menor sea la impor-
tancia de las actividades complementarias avkgtas; (Cluanto menor
sea la presencia de situaciones de venta en equipo; (D) cuanto méas impor-
tante sea la publicidad para conseguir una venta; (E) cuanto mas impor-
tante sea el prestigio de la empresa para conseguir una venta; (F) cuanto
mas amplia sea la cartera de productos y/o servicios de la empresa; y
(G) cuanto mayor sea la ventaja en calidad de los productos y/o servicios
de la empresa.
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Nivel de incertidumbre soportado por la empresa y la fuerza de ventas y aversion al riesgo

Otra cuestion que afecta a la composicion del paquete retributivo es el riesgo o incertidumbre
a los que se enfrenta una empresa o0 negocio. Existen multitud de factores que pueden ser observe
dos para medir el nivel de incertidumbre afrontado por una empresa o unidad de ventas. Aunque la
incertidumbre afecta a la composicién del paquete retributivo de ventas, no es facil identificar las
variables concretas que afectan a una empresa en particular, aunque algunas son comunes al sect
de actividad al que pertenecenAiinez et al, 1997). Muchos autores, comad® et al., (1985),
EISENHARDT (1985; 1988; 1989),akN y WEITZ (1988; 1989), OVER Yy WEITZ (1991), GUGHLAN
y NARASIMHAN (1992), KraFFT et al.(1996), G\Lvo (1995), AzoRINY VARELA (1996), AZORIN (1997)
y KRAFFT (1999), han considerado este concepto clave de la TAy de la TCT dandole distintas deno-
minaciones, ya sea incertidumbre, incertidumbre del entorno, variabilidad en los resultados, ampli-
tud de la cartera de clientes (que permite a los vendedores diversificar sus riesgos) o volatilidad.
Segun estos trabajos, cuanto mayores sean los niveles de incertidumbre que afronten los agentes
mayor sera la dificultad para determinar los comportamientos y las acciones correctas que éstos ten-
dran que realizar. La consecuencia inmediata es que el vinculo entre las conductas y el rendimiento
se debilita cuando la incertidumbre del mercado es alta, dificultando asi la utilizacion de retribucion
variable basada en los resultados. Por un lado, la incertidumbre impone riesgo a los agentes, a tra
vés de la reduccién de sus ingresos y de la estabilidad de su trabajo, lo cual conduce a una caida de
rendimiento y de su compromisoA® et al, 1985). Por otro, el propio empleado no vera una rela-
cion clara entre el comportamiento y el rendimiento obtenido, lo cual afectara negativamente a su
motivacion, y sobre todo a la que obtiene a través de la retribucion. Por tanto, la incertidumbre del
resultado, junto con las diferencias entre principal y agente a la hora de aceptar el riesgo, influiran
sobre el tipo de contrato éBGenet al, 1992).

Los defensores de la TA dicen que un alto nivel de incertidumbre conduce necesariamente a
menos utilizacion de la retribucion variablexgB et al, 1985). Diversos estudios demuestran que,
en las organizaciones que experimentan un alto nivel de inestabilidad de ventas, una dificultad extre-
ma para predecir las ventas de forma precisa Yolatilidad alta) y un alto nivel de incertidumbre
acerca de las tareas y resultados de ventas, el personal tiende a ser asalariado, y que el control ¢
centra en los comportamientosa(Let al, 1994; dsepHy Kawtwani, 1995; UWaANATH et al, 1993;
EISENHARDT, 1988; QIVER Y ANDERSON 1987; KRAFFT, 1999). En cambio, las prescripciones teo-
ricas y los estudios empiricos sobre retribucion estratégica contradicen a la TA en algunos puntos.
Estos estudios sugieren que, en un contexto de alta incertidumbre, las organizaciones deben ser cac
vez mas flexibles, y por tanto adoptar un sistema de retribucién con un alto componente variable
(StroHet al., 1996). En este sentidoy RIN y GOMEZz-MEJIA (1990 y 1987) mostraron que las empre-
sas maduras, que afrontan menor incertidumbre, tendian a favorecer la retribucién mas orientada al
salario fijo, mientras que las empresas en la fase introductoria, y mayor incertidumbre, tendian a pre-
ferir un mayor componente de incentivo. Por tanto, para estos autores, el nivel de incertidumbre esta
asociado con un aumento de la retribucién variable. Sin embargo, se deberia tener en cuenta que nin
guno de estos estudios aborda especificamente la problematica especifica de la fuerza de ventas,
gue la medida del ciclo de vida estaba relacionada con la organizacién, mas que con el producto y/o
servicio ofrecido.
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Sin embargo, si que trataba esa problemética especificamente el trabajocdest y
NARASIMHAN (1992), que contradice los preceptos de la TAy de la TCT relacionados con la incerti-
dumbre. Estos autores observaron que a mayor incertidumbre, mayor era el uso de la retribucién
variable, ya que observaron una relaciéon entre el nimero de visitas que hacen falta para cerrar un:
venta y la intensidad de incentivos. No obstante, tanto desde el punto de vista de la TA como de la
TCT, podemos postular que un mayor nivel de incertidumbre en el entorno de ventas y en el cierre
de la venta conduciria a un aumento de la importancia del salario fijo en la retribucion total. Asi, se
define la hip6tesis general, con sus correspondientes subhipotesis:

Hipotesis 4: La incertidumbre que afecta al resultado de ventas estara negativamente
relacionada con la intensidad de incentivos.

» Hipétesis 4.A: La incertidumbre del entorno estara negativamente correlacionada
con la intensidad de incentivos.

« Hipétesis 4.B: Laolatilidad de las ventas estara negativamente correlacionada con
la intensidad de incentivos.

» Hipétesis 4.C: El nimerde clientes, que tiene cada vendedor a su cargo, estara
positivamente correlacionado con la intensidad de incentivos.

Nivel de efectividad de los vendedores o productividad marginal de su esfuerzo

La parte variable de la retribucién total deberia aumentar a medida que el rendimiento de los
vendedores en los distintos equipos varia ampliamente, para reflejar las contribuciones marginales
de los empleados y para retener a los individuos valiosos. La productividad marginal del esfuerzo
de ventas debe ser positiva con respecto a la proporcién de incentivos en el paquete retributivo total.
Esto refleja la impresién general de que cuanto mas productivoieguincomo es la fuerza de
ventas, en generar ventas, mayor debe ser la recompensa por hacerlo, ya que, de lo contrario, dis
minuiria el incentivo de los vendedores para esforzarse en su trabaystRowm, 1979; laL, 1982;

LAL y SRINIVASAN, 1993).

Ademas, es probable que la productividad marginal del esfuerzo de ventas aumente con la
experiencia en ventas §0GHLAN Y NARASIMHAN, 1992; KRAFFT, 1999). Es por ello que los vende-
dores novatos recibiran una menor cantidad de retribucion variable sobre la retribucion total que los
vendedores veteranos. De esta manera formulamos la siguiente hipotesis:

Hipétesis 5:Cuanto mayor sea la efectividad del personal de ventas, mayor sera la
intensidad de incentivos.
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Coste de oportunidad del tiempo del vendedor o utilidad minima requerida por su parte

La TAdefiende claramente que un aumento en el coste de oportunidad del vendedor debe venir
acompafiado por un mayor equivalente ciemo, Galario fijo) en su retribucién @dvstrom, 1979;
LAL, 1985; lAL Y SRINIVASAN, 1988; @UGHLAN Y NARASIMHAN, 1992) para garantizar que no deja
la empresa. QUGHLAN Y NARASIMHAN (1992) demostraron que una fuerza de ventas con mayor nivel
educativo recibe menos variable sobre el total. Para estos autores, el nivel educativo y la antigiiedac
estan positivamente relacionados con el nivel de salario fijo en la retribucion fetanEet al.
(1993) también encontraron evidencias sélidas para afirmar que la competencia profesional estaba
estrechamente relacionada con una menor intensidad de incentivos.

Hablando de forma general, los vendedores que han hecho una inversién significativa en capi-
tal humano (nivel educativo, experiencia especifica en la empresa)oesédis, paribusen una
mejor posicion para demandar una retribucién mas segura debido al valor de sus activos para el mer-
cado de trabajo @L y SRINIVASAN, 1993; Bysu et al, 1985). Por otra parte, la retribucion media del
sector deberia representar también el coste de oportunidad, aunque esta muy correlacionada con |
experiencia en ventas, que mide la productividad del esfuerzo del vendedor, que ya hemos tratado.
También la antigliedad en la empresa se aproxima al coste de oportunidad aunque en la literatura s
ha encontrado midiendo la productividad marginalAieT et al, 1996). Por tanto, se sugiere la
siguiente hipotesis:

Hipétesis 6: Cuanto mayor sea el coste de oportunidad del vendedor (o nivel de utili-
dad minimo requerido), menor seré la intensidad de incentivos.

< Hipétesis 6.ACuanto mayor sea la retribucién que se ofrece en el sector, menor
serd la intensidad de incentivos.

» Hipétesis 6.B: Cuanto mayor sea la antigiiedad predominante de la fuerza de ven-
tas en la empresa, menor sera la intensidad de incentivos.

« Hipotesis 6.C: Cuanto mayor seargVel educativo predominante en la fuerza de
ventas, menor sera la intensidad de incentivos.

Duracion prevista de la relacion de agencia

La TA sugiere que, en relaciones a largo plazo, el principal obtiene mas informacién sobre el
comportamiento del agente y, por tanto, puede fijar mas facilmente contratos retributivos basados
en los comportamientos.@., basados en la retribucion fija) que en resultadgs basados en retri-
bucion variable) (EeEnHARDT, 1989). Aunque la antigliedad del vendedor es importante, es posible
extender este argumento a la permanencia esperada del vendedor, en la medida en que las expect
tivas sobre el futuro del vendedor en la empresa influyen en la determinacion de los contratos retri-
butivos. Por tanto, si el principal prevé que la relacién va a ser duradera, la TA predice que el con-
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trato retributivo deberia contener una proporcion menor de retribucién variedsle-(&oT, 1989;

LAL et al, 1993). Las organizaciones que esperan tener relaciones duraderas con sus empleados esté
interesadas en socializarlos en su cultura y, por tanto, tienden a dar mas importancia a los compor-
tamientos de sus vendedores que a sus resultadosi(@979; QuTLAND, 1992; uBINSKY et al.,

1986). Cuando las organizaciones se basan en relaciones a largo plazo con sus empleados, percibe
menos incertidumbre y, por tanto, tienen menos necesidad de utilizar la retribucién variable. Cuando
las relaciones son a menor plazo, los riesgos suben y la organizacion tiende a compartir riesgos ¢
través de la retribucion variable. Una forma de identificar las expectativas de la organizacion en
materia de duracion de la relacién con su fuerza de ventas es analizar sus politicas de recursos hum:
nos. La seguridad en el empleo, las posibilidades de promocién y las inversiones en formacion y
desarrollo son todas sefales para los vendedores de que la empresa quiere mantener una relacior
largo plazo con ellos. Como los principales son mas capaces de controlar y evaluar los comporta-
mientos de sus agentes en las relaciones a largo plazo, la fuerza de ventas en empresas donde ha
mas estabilidad en el empleo, promocioén interna, planes de carrera y una gran dedicacion a la for-
macion deberian recibir una proporcién menor de retribucidn variable sobre la retribucion total
(E'sENHARDT, 1989; QuTLAND, 1992; laL et al, 1993). Por consiguiente, plantearemos la séptima
hipétesis en los términos siguientes:

Hipotesis 7: La duracion de la relacion de agenesta negativamente relacionada con
la intensidad de incentivos.

Tamario de la fuerza de ventas

Tanto la literatura de direccion de personal de ventas como la TCT coinciden en que los cos-
tes fijos son mas altos si se quiere administrar adecuadamente un plan retributivo con un compo-
nente salarial fijo predominanteo@N y WEITz, 1989). Una aportacion complementaria es la ofre-
cida por QucHi (1979), que sugiere que la relacion entre el tamafio de la fuerza de ventas y el control
por comportamientos, caracterizado por un componente salarial fijo alto, puede no ser completa-
mente directa, como ocurriria en el caso de las fuerzas de ventas muy grandes, en las que las inefi
ciencias del control tipo burocratidog(, por comportamientos) se verian amplificadas y harian que
la empresa adoptara un sistema de control «de mercado» o por resultados, basado en retribucié
variable. De esta manera, como los costes administrativos asociados con los planes retributivos de
baja intensidad de incentivos disminuyen a medida que aumenta el tamafio de la fuerza de ventas
éstos son mas eficientes para fuerzas de ventas mayuores €8al, 1996; KRAFFT, 1999; dSEPH
y KaLwani, 1995). Si bien el modelo denu et al.(1985), en el que sdlo se consideraba a la retri-
bucién como herramienta de control de la fuerza de ventas, no contemplaba el coste de medir el ren
dimiento de la fuerza de ventas, posteriores aportaciones si la inclugenoy WeiTz, 1989). Por
todo lo expuesto exponemos la siguiente hipotesis:

Hipotesis 8: Amayor tamafio de la fuerza de ventas, menor intensidad de incentivos.
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Aversion al riesgo del vendedor

Un vendedor que quiera maximizar su utilidad, y se encuentre con un alto nivel de incertidum-
bre en su funcién de respuesta de ventas, no estara seguro del resultado que producira un nivel dado ¢
esfuerzo. Por tanto, su actitud hacia el riesgo debe ser considerada a la hora de determinar la retribu
cion. La TA asume que el vendedor es averso al riesgo. De este vendedor no se podra esperar que re
lice tareas de ventas que supongan un alto riesgjolfiisqueda de nuevos clientes) cuando tenga como
alternativa el ocuparse de clientes conocidos. Para persuadirlo, la empresa debera ofrecerle una tasa «
comision mas alta, es decir, una prima de riesgo. Cuando los vendedores son mas aversos al riesgo qt
sus empresas, el plan retributivo éptimo tiene tanto fijo como variable, siendo, como ya vimos en la
revision tedrica del presente trabajo, representando la proporcién de salario fijo un elemento de repar-
to de riesgos entre la empresa y el trabajador. Por tanto, formulamos la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 9: Cuanto mas aversos al riesgo sean los vendedores de una empresa o uni-
dad de ventas, menor ha de ser la intensidad de incentivos.

Aversioén al riesgo del responsable del area comercial

La aversion al riesgo de la direccién comercial es un concepto que no ha sido muy estudiado
en la literatura de disefio de sistemas retributivos de venta. Ademas, las propuestas y resultados emp
ricos de diferentes trabajos no han aclarado la cuestion, ya que ofrecen interpretaciones opuestas
Solo KrRAFFT (1999), de los trabajos analizados, estudio la actitud ante el riesgo de los directores
comerciales. Este autor defiende la existencia de una relacion positiva entre la propensién al riesgo
de dichos directivos y la intensidad de incentivos que se ofrecia a sus fuerzas de ventas. Su explica
cion se basaba en las expectativas de los directores comerciales y los efectos pre-contractuales der
vados de las mismas; o dicho de otra forma, esto ocurre porque los directivos propensos al riesgo
esperan de sus vendedores que también lo sean y, por ello, seleccionan agentes con baja aversion
riesgo, a los que se les puede pagar un mayor porcentaje de retribucion variable. Por lo anteriormente
expuesto, presentamos la siguiente hipotesis:

Hipétesis 10: Anayor propension al riesgo del directivo del area de ventas, mayor sera
la intensidad de incentivos.

Especificidad de los activos de transaccion

Como ya vimos en el desarrollo del primer capitulo del presente trabajo, los activos especificos
son las habilidades idiosincrasicas que se requieren, en el &mbito de esta investigacion, para deserr
pefiar la funcién de ventas y que son desarrollados por cada vendedor a partir de su relacién con le
empresa. Analizaremos a continuacion dos aspectos fundamentales, como son (a) como se construye
estos activos especificos y (b) qué consecuencias tienen para el valor de mercado de los empleados
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JoHN y WEITZ (1989) intentaron probar el vinculo entre el constructo de los activos especi-
ficos y la intensidad de incentivos en la retribucién del personal de ventas, para lo que analizaron
dos de las que consideraron principales fuentes de estos activos: la inversion en formacion y la
existencia de un plan de carreras. La formacion, especialmente en los procedimientos y produc-
tos de la empresa, puede ser descrita como un activo especifico de transaccion porque el conoci
miento de uno de los procesos y productos de la organizacion es dificil de transferir a otra orga-
nizacion. Sin embargo, la influencia de la formacion en la intensidad de los incentivos no ha sido
claramente identificada, ya que ni los citadosnly WEITz (1989), ni @UGHLAN Yy NARASIMHAN
(1992), encontraron una relacion significativa entre el presupuesto de formacién y la duracion de
la misma y el tipo de retribucion ofrecida a los vendedores. Estos resultados no concluyentes sugie-
ren que hace falta mas investigacion a este respecto. Por otra parte, la existencia de un plan d
carreras para los vendedores también puede ser fuente de activos especificos, ya que ofrece un
oportunidad a los vendedores de progresar dentro de la organizacién. Puede reemplazar, en reali
dad, a un mayor nivel de ingresos a corto plazo ya que, cuanto mas promete la carrera a los ven
dedores, mayor es la probabilidad de obtener una mayor retribu@OBHQN y NARASIMHAN,

1992; TREMBLAY et al, 1998). Como el ingreso potencial es mayor cuando la retribucién esta basa-
da en incentivos, la presencia de un plan de carreras para los vendedores deberia ser fuertemen
indicativa de una retribucion basada en el salario, donde la promocién promete dar el incentivo.
Mientras que autores com@&dmBLAY et al. (1998) no pudieron encontrar una relacién positiva
entre ambas variablespGcHLAN y NARASIMHAN (1992) si pudieron validar esta hipétesis. De
hecho, encontraron una relacion positiva entre la existencia de un plan de carreras y una mayor
retribucion fija en la retribucion total.

En cuanto a los efectos que produce la especificidad de activos, la literatura consultada, en la
gue destaca el trabajo dendi y WEITz (1989), considera que las condiciones en el mercado de tra-
bajo determinan la facilidad con la que los recursos criticos para la empresa pueden ser reemplaza
dos. En este sentido, una alta tasa de rotacion de vendedores puede sugerir que para la empresa
bastante facil reemplazarlos y, para ellos, encontrar otro trabajo. Esto sugiere, de acuerdo con los
postulados de la TCT, que un contrato mas efectivo retribuiria a los vendedores fundamentalmente
con retribucion variable (#frz, 1989). Por lo que sabemos, saeiNy WEeiTz (1989) han proba-
do la influencia de este elemento en particular, ya que encontraron una relacién positiva, aunque
débil, entre la dificultad de sustituir a los vendedores y una baja intensidad de incentivos. Podemos,
por tanto, sugerir las siguiente hipotesis:

Hipotesis 11: A mayor nivel de especificidad de activos, menor intensidad de incenti-
VoS

« Hipétesis 11.ACuanto mayor sea el nivel de desarrollo interno de la fuerza de
ventas, menor serd la intensidad de incentivos del sistema retri-
butivo.

» Hipétesis 11.B: Cuanto méécil sea sustituir a los componentes de la fuerza de ven-
tas, mayor sera la intensidad de incentivos.
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Sector de actividad al que pertenece la empresa

Es dificil saber el nivel de incertidumbre que afronta una empresa. Hay muchos factores que
pueden ser considerados y su efecto sobre el sistema retributivo no siempre esta claro. Las oportu
nidades de crecimiento, el grado de diferenciacién del producto, la clase de competencia o la exis-
tencia de regulacion en el mercado son algunos de los aspectos a analizar. En general, se puede de
gue todas esas dimensiones juegan un papel importante en la determinacién de la incertidumbre de
los resultados y también en el tipo de contrato de agencia que se utiliza. Sin embargo, no es facil
identificar estas variables en una empresa en particular, aunque podriamos asumir que dependerar
en gran medida, de caracteristicas especificas, no observables, relacionadas con el sector econém
€O en que compite la empresa. En este sentido, y con la intencion de investigar la posible relacién
entre la pertenencia a un determinado sector de actividad y la utilizacion mas intensa de la retribu-
cion variable, formulamos la siguiente hipétesis:

Hipdtesis 12: El sector econdémico en el que opera la empresa afecta a la intensidad de
incentivos del plan retributivo ofrecido a la fuerza de ventas.

Tamafio de la empresa

En lo que se refiere al tamafio de la empresa, la mayor parte de la literatura de mentgs (S
1968; SEINBRINK, 1978; dHNY WEITZ, 1989; MRELA, 1991) coincide en indicar que la utilizacion
de planes de salario fijo conlleva un mayor coste fijo para la empresa, por lo que seria mas conve-
niente su utilizacién en empresas de mayor tamafio. Las empresas grandes tienden a ser menos co
trarias al riesgo que las mas pequefias. Por tanto, los incentivos ofrecidos por las empresas mas pequ
flas deberian ser mayores que los que ofrecen las empresas mas gramESONY SCHMITTLIEN
(1984) ofrecen resultados empiricos que apoyan esta idea. Encontraron que las empresas mas grai
des prefieren utilizar vendedores en plantilla antes que agentes independientes, que suelen recibi
una compensacion con mayor intensidad de incentivos que la recibida por el personal en plantilla.

Las empresas grandes tienen mas recursos financieros y pueden aprovecharse de las econc
mias de escala que les permiten pagar un mayor componente salarial fijo en la retribucion total.
TREMBLAY et al.(1998) encontraron que el tamafio de la empresa estaba directamente relacionado
con el porcentaje de salario fijo, independientemente del entorno de ventas, el sector, el tipo de pro-
ducto, las caracteristicas de la fuerza de ventas y de la actividad de ventas. Ademas, es mas difici
cambiar las politicas retributivas y adaptarlas a otros contextos de ventas a medida que aumenta e
tamafio de la empresaABRINGERY MiLkovicH, 1998). Asi, reducir el porcentaje de salario fijo o
reemplazarlo por una retribucion més intensiva en incentivos es una operacion delicada en una empre:
sa grande. Por otra parte, hay que recordar que el tamafio de la empresa es un factor determinant
en las encuestas salariales, ya que las empresas comparan sus niveles retributivos en funcién de ¢
tamafio, bien sea medido en volumen de facturacion o en plantilla media. Por otra parte, la inversién
en sistemas de informacién puede solucionar los problemas de asimetria de informacion. Por tanto,
se puede considerar que el tamafio de la empresa influye en la eleccién del sistema retributivo y de
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control, y que los modelos que determinan la retribucién difieren entre empresas pequefias y gran-
des (REENTELSAZ et al, 1999). Cuanto mayor es la empresa, mayor serd el control sobre los emplea-
dos, debido a las economias de escala de invertir en sistemas de supenuiginry(BoMEZ-MEJiA,

1987; SroH et al, 1996). Como resultado de todo ello, formulamos la siguiente hipotesis:

Hipotesis 13Cuanto mayor tamafio tenga la empresa, menor sera la intensidad de
incentivos.

Ambito de actividad de la empresa

El ambito de actividad de la empresa, dentro de nuestro modelo, permite ver si la empresa que
comercializa sus productos en zonas geograficas grandes (ambito nacional y/o internacional), donde
juegan factores como la diversidad cultural y la dispersion fisica, pueden ver agravados los problemas
de incertidumbre, asimetrias de informacién y capacidad de supervisrk@e(@t al., 1992). En estos
casos seria conveniente la utilizacién de una sistema retributivo con un alto componente de retribucién
variable, como probaron A#TiNEZ et al.(1997). Por ello, formulamos la hipotesis 14 como sigue:

Hipodtesis 14: Cuanto mayor sea el ambito de actuacién de una empresa o unidad de
ventas, mayor sera la intensidad de incentivos de la retribucién de su per-
sonal de ventas.

Propiedad de la empresa

Por ultimo, también proponemos que las empresas se pueden diferenciar entre empresas nacic
nales y empresas de capital mayoritariamente extranjero. Como indinanzlsAz et al.(1999), se
puede esperar que la supervision sea mas dificil en las empresas de propiedad extranjera ya que, p:
lo general, seran subsidiarias de una multinacional y tendran sus centrales a una considerable distar
cia fisica y cultural. Esta dispersion geogréfica implica normalmente una mayor complejidad debido
a las dificultades asociadas con la recogida y procesamiento de la informacién. A medida que la inter-
nacionalizacion crece, también lo hace la necesidad de procesar la informacion y la necesidad de dis
poner del conocimiento especifico de las caracteristicas de los mercados locales y de la ambigiieda
gue rodea a las actividades realizadas por los empleados. La consecuencia de este proceso de inte
nacionalizaciéon es un aumento en el coste de la supervision dirertEf@t al., 1992). Para solu-
cionar este problema, las empresas multinacionales utilizan la retribucién variable mas a menudo que
las empresas localesuiNTELSAZ et al, 1999). Como consecuencia de la argumentacion anterior,
proponemos la siguiente hipétesis, que tiene en cuenta la mayor dificultad para controlar las activi-
dades de las personas que trabajan en una empresa propiedad de inversores extranjeros:

Hipotesis 15: Cuanto mayor sea la participacion extranjera en el capital social de la
empresa, mayor sera la intensidad de incentivos.
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Nivel de venta a empresas

La literatura de direccién de personal de ventas dice que la intensidad de incentivos debe ser
mayor cuanto mas esfuerzo pasa un vendedor con un cliente, y cuanto mayor es la dificultad de la
venta (MyTH, 1968; SEINBRINK, 1978; Churchillet al, 1997). La TA corrobora este puntoad®
etal, 1985; laL et al, 1994; ESENHARDT, 1988 y 1989), como ya pudimos ver en la argumentacion
relacionada con el construgboogramabilidad. En esta dificultad de la venta influye, entre otros
motivos, el nivel de preparacion y especializacion de los compradenesd@LL et al, 1997). La
venta industrial, tal y como la definimos anteriormente, es decir, la venta realizada a otras empresas
gue, o bien revenden el producto, o lo utilizan en su proceso productivo, recoge esta caracteristica
de la complejidad, por lo que podemos plantear la siguiente hipétesis:

Hipotesis 16: Cuantonayor sea el porcentaje de las ventas de la empresa que tiene
como destino otras empresas, mayor sera la intensidad de incentivos.

Para validar el modelo formado por las distintas hipétesis, se analizara la repercusién que
tiene sobre los resultados empresariales y de la fuerza de ventas el ajuste de las practicas retri
butivas de las empresas al modelo teérico. Por otro lado, se estudiara el grado en que el ajuste
de la préctica retributiva resultanies(, el modelo contrastado empiricamente) a las condicio-
nes del entorno, la fuerza de ventas y a las caracterisictas de la propia empresa predice un altc
rendimiento de la misma.

Como ya indicamos, el disefio de un sistema retributivo de ventas adecuado a las caracteris-
ticas de la empresa, de su entorno y de su fuerza de ventas puede tener una alta influencia positivi
tanto en la efectividad de la empresa u organizacién de ventas, como en el rendimiento de su fuer-
za de ventas, bien medido por conductas, bien por resultados. Sin embargo, con excepcion de los
trabajos de €avens et al.(1993) y ReRcy et al.(1997), no existen trabajos empiricos que traten de
analizar la forma en que dicho modelo retributivo afecta al rendimiento y la efectividad de la fuer-
za de ventas y de la empresa. Ello justifica que en las siguientes lineas planteemos el segundo obje
tivo de nuestra investigacion. En nuestra revision de la literatura académica, identificamos dos ele-
mentos importantes para valorar la actuacién de una organizacion, asi como de su fuerza o fuerzas
de ventas: la efectividad y el rendimiento. A continuacion, y después de explicar brevemente la rela-
cion entre estos conceptos y la intensidad de incentivos del sistema retributivo de ventas, presenta:
remos un conjunto de hipétesis que hacen referencia a la relacion, por un lado, entre la calidad del
ajuste de dicha préctica retributiva a las caracteristicas de la empresa, la fuerza de ventas y el entor
no externo y, por otro, con dichas variables de la actuacion organizativa y de la fuerza de ventas.
Visto todo lo anterior, formulamos el siguiente conjunto de hipétesis:

Hipodtesis 17: Cuanto mayor sea el nivel de adecuacion de la intensidad de incentivos
al modelo propuesto, mayor sera la efectividad de la empresa o unidad
de ventas.
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Hipétesis 18Cuanto mayor sea el nivel de adecuacion de la intensidad de incenti-
vos al modelo propuesto, mayor sera la efectividad de la fuerza de
ventas.

Hipdtesis 19: A mayonivel de adecuacion de la intensidad de incentivos al modelo
propuesto, mayor sera el rendimiento de la fuerza de ventas.

6. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

El método de investigacion elegido fue la encuesta, instrumentada a través de un cuestiona-
rio postal y autoadministrado. Para la elaboracion de la herramienta, se partio de la revision biblio-
grafica. Una vez definido un borrador, éste fue pretestado por profesionales y académicos del aree
comercial y de recursos humanos, lo que contribuy6 a la forma definitiva del mismo.

La unidad de analisis fue la constituida por las fuerzas de ventas de empresas industriales o
mayoristas, de mas de 250 empleados y que operan en Espafa. Los motivos de esta eleccién sc
diversos. El mas importante es que estas empresas, entre las que se han excluido las minoristas, pra
tican la denominada venta industrial, entendiendo como tal aquella en la que se vende a distribui-
dores o bien a empresas que utilizaran los productos y/o servicios adquiridos como parte de su pro-
ceso productivo o de prestacion de serviciosuHiLL et al, 1997). Al dirigirnos a estas
organizaciones, teniamos cierta seguridad de encontrar situaciones de ventas de cierta complejidac
con organizaciones y fuerzas de ventas relativamente estables, asi como con una actividad mas variz
da que la venta minorista. Por otra parte, el tamafio de las empresas reforzaba la posibilidad de encor
trar fuerzas de ventas con un nivel de estructuracién suficiente para aportar riqueza a los resultados
Las empresas de la muestra fueron seleccionadas a partiGd@al®uns 50.000, editada anual-
mente por la empregaun and Bradstreet

El cuestionario se dirigié principalmente a los directores de ventas de las organizaciones
encuestadas, si bien, en el caso de no tener dicho cargo, se envié el cuestionario a la persona qt
representaba la funcién en la empresa. En este sentido, nos basamos en la literatura consultada, y
gue en su inmensa mayoria analizan el disefio de planes retributivos bajo la mismaoséptiga (J
WEITZ, 1989; @UGHLAN Y NARASIMHAN, 1992; dsePHy KaLwaNi, 1995; KrAFFT et al., 1996; RAFFT,

1999). Sdlo los trabajos deu@AND (1992) y LaL et al. (1994) analizaban el nivel individual (los
vendedores) para estudiar el disefio retributivo. Incluso en estos dos casos, se complementaba |
informacion con otro estudio sobre la percepcion de la alta direccién en ventas. Nuestra forma de
actuar parece apropiada porque las empresas utilizan mayoritariamente un solo tipo de retribucion
para toda la fuerza de ventas o para cada unidad representativer(@ al, 1996; KRAFFT, 1999).

Para ese caso, como se explicara posteriormente, se indicé al encuestado que respondiera a todas |
preguntas (excepto a las que claramente se dirigia a la empresa en su conjunto) en relacién con un
sola fuerza u organizacion de ventas.
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Se encuestd a 900 empresas que cumplian las concisiones del estudio. De ellas, 121 contes
taron y devolvieron el cuestionario, siendo la tasa de respuesta del 13,4%, si bien sélo se utilizaron
108 cuestionarios para el posterior analisis estadistico. Ello representa una tasa real de respuesta di
12% y el error muestral asumido del 9,25%. El proceso de recogida de datos comenzo6 el 25 de mayc
de 2002 y terminé el 30 de septiembre de ese mismo afio.

Una vez finalizada la fase de recogida de datos, se procedi6 a la codificacion de los itemes y
a su tabulacion mediante la grabacion de los datos contenidos en cada uno de los cuestionarios cor
siderados validos. Todo ello se realiz6 utilizando el paquete estaBiz8paraWindowg Statistical
Package for Social Sciengemn su versién 10.

En primer lugar se examind la consistencia interna del cuestionario, asi como de cada una de las
escalas, utilizando para ello el estadistico alpha de Cronbach (1951). Con el objetivo de reducir la dimen-
sionalidad de las escalas utilizadas en el cuestionario y, de esta manera, facilitar el analisis e interpreta
cién de los datos con la menor pérdida de informacién posible, se utilizé el andlisis factorial de com-
ponentes principales con rotacion varimax. Como método especifico para contrastar la validez del modelo
de factores de la incertidumbre del entorno y de la programabilidad de las tareas, a la vez que se logra
ba reducir la dimensién de la escala definida para medir el grado en que se presentaban, se utilizé e
método estadistico denominado andlisis factorial de correlaciones. Una vez reducida la dimensionali-
dad de las escalas, se pas6 a contrastar las hip6tesis planteadas, a través del coeficiente de correlaci
dePearsony, a continuacion, y con el objetivo de estudiar la importancia relativa de cada uno de los
determinantes de la intensidad de incentivos, asi como de la relacion entre el disefio del paquete retri
butivo y la efectividad de la organizacion de ventas, se llevd a cabo un andlisis de regresién multiple y,
asimismo, se hizo uso de este tipo de andlisis para estudiar la importancia relativa de los mecanismo:
de actuacion planteados por la literatura sobre el porcentaje de retribucién variable sobre la retribucién
total. Por (ltimo, y de cara a probar que la adecuacion entre el nivel de intensidad de incentivos y las
variables y factores planteados en el modelo tedrico, asi como con el modelo validado empiricamente,
tienen un efecto positivo en las variables de desempefio organizativo y de la fuerza de ventas, utilizamos
un analisis de correlaciones simples entre las variables de adecuacion generadas y las variables de dese
pefio. Posteriormente, para verificar el efecto combinado de la adecuacion de la intensidad de incenti-
vos, las variables de contrel.g., tamafio de la empresa) y las variables de rendimiento y efectividad
de la fuerza de ventas sobre la efectividad de la empresa, realizamos un analisis de regresion multiple
denominado analisis de regresion jerarquico, muy comuin en la investigacion sobre direccion de recur-
sos humanos y rendimiento de la empresa A&RQHUR, 1994; HuseLID, 1995; MAcDUFFIE, 1995;
IcHNIowski et al., 1995 y 1997; BLErY y DoTy, 1996; YounDT et al., 1996; 8Nz y SABATER, 2002).

7. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Las empresas que finalmente participaron en el estudio vendian mayoritariamente mas de
20.000 millones de pesetas, tenian un capital social mayoritariamente extranjero, aunque la mayor
parte de ellas vendia sus productos a clientes nacionales. Asimismo, mas del 60% vendian a otra:
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empresas que eran, a su vez, sus clientes finales. Los sectores méas representados en la muestra ¢
el sector alimentacion y el quimico, con sendos 18,5% de empresas sobre el total. Le siguen el sec
tor del metal (14,8%), construccién (13,9%), textil (13%), automocién (12%) y papel y derivados
(9,3%), que fue el menos representado.

En cuanto a las caracteristicas fundamentales de sus sistemas retributivos, el sistema més
empleado es el que emplea una combinacion de salario fijo mas comisi®omi&é36,1%),
seguido de cerca por la combinacién de fijo idsus y, a méas distancia, la retribucién forma-
da exclusivamente por salario fijo. Por Gltimo, con menos de un 15% de casos, se paga una com-
binacion de salario fijo mas comisién. En conjunto, los planes combinados suponen mas del 80%
de los casos.

En cuanto al peso de la retribucién variable sobre el total (nuestra variable clave), mas de un
36% de empresas pagan una retribucion variable que oscila entre el 25 y el 50% de la retribucion
total. En segundo lugar estan las empresas que o bien no pagan variable o pagan un porcentaje infe
rior al 10% (34,3%). A continuacién estan las empresas que pagan entre un 10 y un 25% de varia-
ble sobre la retribucién total (22,2%). Y en dltimo lugar, sélo un 7,4% de las empresas pagan mas
del 50% de la retribucion total en forma de retribucién variable

En cuanto al analisis estadistico, se procedio a valorar la fiabilidad y validez de las escalas. A
modo de resumen, cabe concluir que las escalas, y los factores resultantes del proceso de simplifi
cacion de las escalas, resultaron ser mas que aceptables, tanto desde el punto de vista de la fiabil
dad como de la validez. Con el fin de facilitar el seguimiento de los andlisis posteriores, se ha inclui-
do en elAnexo | la forma de medida de cada constructo con los factores y variables utilizadas en
cada caso.

En este punto, y dado que ya contamos con medidas para las distintas variables, nos plan-
teamos comprobar si estos factores son determinantes de la intensidad de incentivos en la retri-
bucion de la fuerza de ventas y en qué medida. Para ello utilizamos los procedimientos de corre-
lacion simple y de regresién multiple. Los resultados de los distintos analisis los expondremos a
continuacién, si bien, los datos numéricos de todos los factores y variables analizados a través
del analisis aislado (correlacion simple) y del andlisis conjunto (regresion mdltiple) los expon-
dremos en elnexo Il.

2 Hay que advertir que se pregunté el nimero de vendedores auténomos que habia en cada empresa o unidad de ventas c
el fin de eliminar a las fuerzas de ventas compuestas exclusivamente por ellos, ya que suelen cobrar el 100% de la retri-
bucion con base en comisionelsgnus. En nuestra muestra no se dio ninguin caso en el que toda la fuerza de ventas estu-
viera formada Unicamente por auténomos. Por los tipos de sistemas retributivos que reflejaron los informantes, se puede
deducir que solo consideraron a sus vendedores en plantilla, ya que en ningin caso se reflejé un sistema retributivo que
Unicamente ofreciera retribucion variable.
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7.1. Factores determinantes de la intensidad de incentivos: influencia aislada.

7.1.1. Programabilidad.

La hipétesis planteada hacia referencia al efecto negativo que el grado de programabilidad de
las tareas de ventas tenia sobre la intensidad de incentivos. Con la finalidad de contrastar dicha hipé:
tesis calculamos y analizamos el coeficiente de correlaciBeasorexistente entria intensidad
de incentivoy las dos dimensiones del concepto de programabilidacahzdad de informacion
requerida por los cliente®ROG1), que indica una baja programabilidad de las tareas, resulta estar
positivamente correlacionada con el porcentaje de retribucion variable (0,276), con lo cual se apo-
yaria la hipétesis. Por otra parte, el signo del fagtado de rutina y especificidad de la venta
(PROG2) también cumple con la hipétesis, aunque su grado de significacién es<04dj6)( Por
tanto, hay un apoyo moderado a la hipétesis H1 también en este segundo factor, ya que cuanto mayo
es el nivel de rutina de la venta, y, por tanto, menor es su complejidad y mayor su programabilidad,
menor sera el nivel de intensidad de incentivos.

7.1.2. Observabilidad de los comportamientos de la fuerza de ventas.

La segunda hipétesis planteada en el segundo capitulo defendia una relacién negativa entre le
facilidad para observar los comportamientos de la fuerza de ventas y la intensidad de incentivos. Esta
hipotesis estaba dividida en dos: una que recogia el factor resumen de una escala compuesta por tre
itemreferentes a l&acilidad para observar los comportamientos de la fuerza de vEDBSERV)

y que preveia una relacion negativa con la intensidad de incentivos; y otra que recogia la influencia posi-
tiva delambito de contrab nimero de vendedores a cargo de cada supervisor de ventas (AMBCONTR).
El factorfacilidad para observar los comportamientos de la fuerza de vVEDBSERV) resulté estar
negativamente correlacionado (-0,302) comiansidad de incentivpgle forma altamente signifi-

cativa <0,01). Por tanto, podemos decir que se aceptaria esta hipétesis, a nivel de relacién aislada.
Por otra parte, la segunda dimension observadanigito de contro(AMBCONTR), también esta
positivamente correlacionada (0,221) con la variable dependiente y es significativa estadisticamente
(p<0,05). Por tanto, se podria dar también por aceptada esta hipotesis.

7.1.3. Adecuacion de las medidas de resultados al nivel de esfuerzo de la fuerza de ventas.

La hipotesis H.3.A hace referencia al grado en que las variables de resultados que miden el
rendimiento de la fuerza de ventas son indicativas del nivel de esfuerzo y se ven influidas por varia-
bles ajenas al control de los vendedores. Se presumia una correlacién positiva entre el grado de ade
cuacion de las medidas de resultadanggut) y la intensidad de incentivos. El analisis del coefi-
ciente de correlacién deearsonindica que esa correlacion positiva existe, es fuerte (0,377) y
altamente significativgpk0,01) para las observaciones de nuestra muestra. Por tanto, se puede dar
por aceptada esta hipotesis en términos de influencia aislada siobeaedalad de incentivos
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7.1.4.Importancia de las actividades orientadas al largo plazo y complementarias a las
ventas.

La hipotesis H.3.B indicaba el efecto negativo que tiegeaglo de importancia de las acti-
vidades a largo plazo y complementarias a las vefilaRGPLAZ) en la intensidad de incentivos
Siguiendo el mismo procedimiento que para el contraste de las hipétesis anteriores, estudiamos e
coeficiente de correlacién ekearsorexistente entre la variable importancia dealets/idades orien-
tadas al largo plazo y complementari@ARGPLAZ) y la intensidad de incentivd§¥ARITOT).

Dicho coeficiente resultd ser —0,288, con un alto nivel de significacion estadistic@l(), corro-
borando la hipotesis planteada, a nivel de influencia aislada.

7.1.5. Venta en equipo.

El grado en que la venta sea en equipo puede influir negativamente en la intensidad de incen-
tivos, como explicamos en la justificacién de las hipotesis. El indice de correlagiéarden, cal-
culado para estas dos variables, corrobora claramente esta hip6tesis, ya que resultd ser alto y neg:
tivo (—0,456) y altamente significativp<0,01).

7.1.6. Facilitadores de la accion de la fuerza de ventas.

En este apartado se aborda el contraste de un conjunto de hipétesis (H.3.D — H.3.G) que hacer
referencia a un grupo de factores, ajenos a la voluntad y el control de la fuerza de ventas, que influ-
yen en su rendimiento y que, por tanto, pueden tener una incidencia en la intensidad de incentivos.
En todos los casos la hipotesis era que cuanto mayor fuera el grado en que se daba la variable, mayt
seria la intensidad de incentivos. Para corroborar este conjunto de hipétesis se siguié el mismo pro-
cedimiento que para las anteriores. Tanteelataja en calidad de los producto@mo laimportan-
cia del prestigio de la empresstan inversamente correlacionadas contémsidad de incentivos
lo cual es contrario a la hipétesis de partida. Ambos indices de correlacion tienen una alta significa-
cion estadistica. Lamplitud de la cartera o gama de productesult6 ser estadisticamente signi-
ficativo al 5% y en la direccién prevista, es decir, positivamente relacionado con la intensidad de
incentivos. Sin embargo, lmportancia de la publicidagara conseguir una venta no resulté signi-
ficativa en su relacion con la intensidad de incentivos (wasgo II).

7.1.7. Incertidumbre.

Otro conjunto de hipétesis deducido del modelo teérico (H.4.A— H.4.C) hacia referencia a la
relacion entre las distintas dimensiones de la incertidumbre percibida y la intensidad de incentivos.
Para contrastar estas hipotesis, se procedi6 a analizar el grado de correlacién entre las dimensione
de la incertidumbre y la variable intensidad de incentivos. Las Unicas dimensiones que resultaron
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significativas fueron léancertidumbre de los resultad¢BNC?2) y el nimero medio de clientes por
vendedoDIVRIESG). Sin embargo, de esas dos, s6lo cumple con el signo esperado DIVRIESG,
gue tiene un coeficiente positivo, ya que a mayor valor de esta variable (medida segun el nimero de
clientes en cartera), menor incertidumbre percibida por el vendedor, en la medida en que puede repar:
tir sus riesgos entre mas clientes.

7.1.8. Productividad marginal o efectividad del esfuerzo de ventas.

Como comentabamos en la justificacion de las hipotesis de investigacion, la productividad mar-
ginal del esfuerzo de ventas se media a través de la vagleléencia previa en ventas de la fuer-
za de ventas de la empresa o unidad de ventas. Tal y como se recogioé en el cuestionario, esta varia
ble era de tipo cualitativo, por lo que se transformd en variables dicotomicas que permitian el posterior
analisis estadistico. Se preveia una relacién positiva entre el nivel de experiencia previa, a través del
cual mediamos la productividad marginal de la fuerza de ventas, y la intensidad de incentivos.

El coeficiente de correlacion gearsorrefleja una curiosa relacion, estadisticamente signifi-
cativa, entre la retribucion variable y la productividad marginal del esfuerzo de ventas, ya que para
el caso de que la experiencia previa en ventas sea muy alta —-més de 7 afios— (y por tanto, la produc
tividad marginal también sea alta), el porcentaje de retribucion variable tenderé a decrecer (r = —0,260;
p=0,007), mientras que para niveles de experiencia medios —de 3 a 7 aflos— (rp=0(5080) y
bajos —menos de 3 afios— (r = 0,3086;(001), la relacién con la intensidad de incentivos es positi-
va. Esto quiere decir que se pagara un mayor porcentaje de retribucion variable a fuerzas de venta:
gque promedien una experiencia previa en ventas de entre 3y 7 afios, retribuyendo con menos varia
ble si la experiencia previa es mayor de 7 afios. Por tanto, no parece poder corroborarse una relacioi
lineal positiva entre la productividad marginal de la fuerza de ventas y la intensidad de incentivos.

7.1.9. Utilidad minima o coste de oportunidad del vendedor.

En la formulacion de las hipétesis, afirmabamos que habia una relacidn negativa entre las
variables que componian las distintas dimensionesud#itead minima o coste de oportunidad del
vendedoy la intensidad de incentivoBara medir dichatilidad minima o coste de oportunidati
lizamos tres variables: &mtigliedad, el nivel educatiydaretribucion media del sectoPara poder
analizar las correlaciones entre las variablesntigiiedady nivel educativpcualitativas ambas, y
la intensidad de incentivpfiubo que transformarlas en variables dicotomicas, de la misma forma
que se actud para la experiencia en el apartado anterior. Asi pues, tanto para laanéigabtiad
como para ehivel educativese crearon cuatro variables dicotomicas.

El coeficiente de correlacion dRearsonpara las variables referidas al nivel de antigiedad
reflejan que las correlaciones son positivas para los niveles medi@280; p= 0,003) y, sobre
todo para los niveles medio-altas< 0,608; p= 0,000), mientras que el nivel de antigiiedad alto
muestra una correlacion no significativa. Si analizamos en conjunto estos resultados, podemos inter-
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pretar que la relacién encontrada en el analisis empirico es contraria a la hipotetizada, por lo que nc
se podria aceptar la hipétesis nula en lo referente a esta dimension. Por otra parte, el coeficiente di
correlaciéon dé’earsonaplicado al nivel educativo predominante en la fuerza de ventas si apoyo la
hipétesis nula, ya que el nivel formativo superior (estudios universitarios superiores) resultd estar
negativamente correlacionado=—0,242; p= 0,012) con la intensidad de incentivos, y son los estu-
dios de FP / Bachillerata € 0,672; p= 0,000) y los estudios primarios%0,276;p = 0,004) los

gue muestran una relacién positiva con la intensidad de incentivos. Finalmente, la retribucion media
del sector resulto estar negativamente correlacionada con la intensidad de incentivos (-0,256), comc
reflejaba la hipétesis. Este indice de correlacion fue altamente signifiqat@®1).

7.1.10. Duracion prevista de la relacién de agencia.

La hipotesis correspondiente a la duracion prevista de la relacion de agencia decia que cuan-
to mayor fuera la esta duracion, menor seria la intensidad de incentivos. Aplicado el coeficiente de
correlacién dé’earson, cabe decir que no se puede confirmar dicha hipétesis, ya que la correlacion
entre ambas variables resulta no ser significapiva@,199).

7.1.11. Tamaio de la fuerza de ventas.

Tal y como se afirma en la literatura, el tamafio de la fuerza de ventas esta negativamente rela-
cionado con la intensidad de incentivos, y asi se recogid en la Hipétesis 8. Sin embargo, al aplicar
el coeficiente de correlacion earson, el tamafio de la fuerza de veifé&SNDPLAN), medido
segln el nimero de vendedores en plantilla, mantuvo una correlacion no significativa con la inten-
sidad de incentivos € 0,103; p= 0,321).

7.1.12. Orientacion al riesgo de la fuerza de ventas segun la percepcion del encuestado.

La formulacion de la hip6tesis establecia una correlacién positiva eptopénsion al ries-
go de la fuerza de vent@wmedida segln la percepcion del director comercial o puesto similar) y la
intensidad de incentivoga correlacion entre estas variables resulté ser positiva, fuerte (0,457) y
significativa (p<0,01), por lo que se puede decir que se acepta la hipétesis.

7.1.13. Orientacion al riesgo del encuestado.

Al igual que para la relacion entreddentacion al riesgo de la fuerza de venyda intensi-
dad de los incentivo®l signo de la hipotesis era positivo. Es decir, cuanto mayor fuera la propen-
sion al riesgo del encuestado, mayor seria el porcentaje de retribucién variable sobre la retribucion
total. Para contrastarla, se recurrio al coeficiente de correlaciBeatson, que confirmé la hipo-
tesis en signo (0,349) y significaciqm<(,01). Por tanto, se dio por aceptada esta hipotesis.
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7.1.14. Especificidad de los activos humanos de transaccién.

Otro conjunto de hipotesis (H11, H11l.a y H11.b) giraba en torno a la influencia negativa que,
sobre la intensidad de incentivos, tiene la especializacion de los activos humanos que intervienen en
la actividad de ventas. En este sentido, se analizo la correlacion entre las dos dimensiones de la espe
cificidad de los activos de transaccidesarrollo interno de la fuerza de ven{&PECL1), con una
previsible correlaciéon negativafacilidad de sustitucion de los vended(ieSPEC?2), con una pre-
visible correlacién positiva, y latensidad de incentivo&os resultados muestran que el nivel de
desarrollo interno de la fuerza de ventaantiene una relacion significativa<©,05), aunque no
muy fuerte (—0,203) con la variahigensidad de incentivomientras que el factéacilidad de sus-
titucionresulta estar correlacionado de forma estadisticamente signifigat®®1) y con el signo
correcto (0,276) con dichatensidad de incentivos

7.1.15. Sector econdmico en el que opera la empresa.

La hipotesis 12 hacia referencia a la influencia que podia tener la pertenencia de la empre-
sa a un determinado sector de actividad sobre el nivel de intensidad de incentivos. Debido a que
la variable empleada para reflejar el sector de actividad al que pertenecia la empresa era cualita-
tiva, hubo que crear n-1 variables dicotomicas para poder analizar esta variable a través de los
procedimientos establecidos. Ademas, y s6lo para este caso, analizamos no sélo la correlacion
simple, sino también, a través de un test de diferencia de medias y de la aplicacion de un ANOVA
de un factor, la posible existencia de diferencias significativas en la intensidad de incentivos entre
sectores de actividad. Los resultados de estos test mostraron que no existian diferencias signifi-
cativas en la intensidad de incentivos entre sectores. A pesar de este resultado, aplicamos el indi:
ce de correlacién deearsona las variables que representaban la pertenencia a los distintos sec-
tores representados en la presente investigacion y se pudo observar que sélo la pertenencia al sectt
de automocion influia negativamente en la intensidad de incentivos ofrecida a la fuerza de ventas
(r=-0,212; g0,05).

7.1.16. Otras variables analizadas.

Ademas de las anteriores, se analiz6 la relacién existente entre la intensidad de incentivos y
(1) el tamafio de la empresa (H.13), medido segun las ventas totales de la empresa y el nimero tots
de empleados de la empresa; (2) la distribucién geogréfica del mercado o nivel de exportacion (H.14);
(3) la composicioén del capital de la empresa (H.15) y (4) el tipo de cliente final mayoritario (H.16).
Resultaron altamente significativas, a un nivel del 1% de confianza, las variables determinantes del
tamafio de la empresa, como la cifra de ventas en el Ultimo ejercicio y el nimero de empleados en
plantilla. En ambos casos, la correlacion fue negativa. Es decir, cuanto mayor es el tamafio de la
empresa, menor es la intensidad de los incentivos ofrecidos a la fuerza de ventas. Por tanto, comc
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se confirma la direccidn prevista y la correlacién es significativa, se acepta la hipétesis. La propie-
dad mayoritaria de la empresa por parte de capital extranjero, con una previsible correlacion positi-
va con la intensidad de incentivos, result6 tener una relacién positiva y signifipatdy8) con

dicha variable. Por tanto, y con esta muestra de empresas, el que el capital social fuera de propieda
mayoritariamente extranjera, aumenta la intensidad de los incentivos, lo cual es consistente con lo
esperado (hipotesis H15), lo cual confirma los resultadosdgkeiMEz et al. (1997). Por Gltimo,

resultd tener un indice de correlacion negativo y no significativo la variable referida al tipo de clien-
tes finales de las empresas encuestadas. Por ello, no se pueden aceptar la hip6tesis H16, relativa
esa variable.

7.2. Determinantes de la intensidad de incentivos: influencia conjunta.

Hasta ahora hemos estudiado la influencia que cada uno de los factores y variables descritos
tiene sobre la intensidad de incentivos, pero considerando su actuacion aislada, es decir, sin tener e
cuenta la presencia simultdnea de todos los factores y variables analizados. Con el objetivo de se
mas exhaustivos en nuestra investigacion, nos planteamos conocer cual es la influencia relativa de
cada uno de los factores y variables determinantes de la intensidad de incentivos. Este analisis con
junto es mas realista que el estudio aislado anterior, en la medida en que los factores y variables anz
lizados se pueden dar (y, de hecho, seria lo mas habitual) de forma simultanea en el entorno de la
personas y organizaciones analizadas.

Para ello, como ya se explicé al principio de este epigrafe, se hizo uso del método de regre-
sion maltiple jerarquica. Se tomd como variable dependiemtietssidad de incentivd¥ARITOT).
Los resultados del andlisis se pueden ver émexo 1.

De los resultados podemos deducir que (a) el modelo extraido explica el 68,3% de la variabi-
lidad de la intensidad de incentivos; (b) el factor que explica el mayor nivel de intensidad de incen-
tivos es lgropensién al riesgo del vendedor noriregguido de cerca por la no presenciaetda
en equipo; y (c) la volatilidgdjue no era significativa a nivel aislado, juega un papel significativo
estadisticamente a nivel relativo, resultando ser significativa y con el signo esperado, es decir, man-
teniendo una relacién negativa con la intensidad de incentivos.

Por otra parte, hay que destacar que tres factores determinantes con alta significacion esta-
distica tienen un signo contrario al hipotetizado. Estos factores geadel de desarrollo interno
de la fuerza de ventals antigiedad medio-alta (entre 7 y 10 afip$y ventaja en calidad de los
productos.

En elAnexo Il se expone, a modo de resumen, los resultados de los analisis de correlacion y
de regresion multiple, indicando si, en base a dichos resultados, se acepta o se rechaza la hipotes
planteada en el modelo teérico.
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7.3. Validacion de los modelos.

En apartados anteriores hemos estudiado la relacion aislada o conjunta de las variables y fac-
tores que, segun la literatura, son utilizadas como referencias para el disefio de sistemas retributivos
para la fuerza de ventas y, concretamente, para definir el nivel de incentivos que ha de ofrecerse al
equipo de vendedores. En este epigrafe comentaremos los resultados de la validacién del modelc
tedrico propuesto, mediante el analisis de la influencia que tiene para la efectividad de las empre-
sas, asi como sobre la efectividad y el rendimiento de la fuerza de ventas, el grado de ajuste que pre
senta la intensidad de incentivos utilizada por dichas organizaciones con las prescripciones tedricas
(i.e., el modelo tedrico formulado a través de las hip6tesis H.1 a H.16), asi como con los resultados
obtenidos en el apartado anterice.( modelo probado empiricamente, correspondiente a los resul-
tados del andlisis de regresién multiple —andlisis conjunto-). Este analisis de los dos modelos tiene
como fin determinar cudl de ellos es mas eficaz como guia a la hora de definir el nivel de intensidad
de incentivos que se le ofrecera a la fuerza de ventas. En este sentido, se entendera que un mode
es mas eficaz que el otro si cumple en mayor medida las afirmaciones planteadas en las hipétesis
17, 18y 19, es decir, las que pronostican una relacién positiva entre el ajuste o adecuacion a uno de
los dos modelos, ya sea el tedrico o el empirico, y los resultados de la empresa, la efectividad y el
rendimiento de la fuerza de ventas.

Los andlisis efectuados se expondran en dos apartados. En el primero se mostraran los resul-
tados obtenidos al comprobar la influencia de la variable de djest@adecuacion entre la practi-
ca retributiva de cada empresa a la formulacién extraida de la revision teérica), sobre la efectividad
de la empresa, asi como sobre la efectividad y el rendimiento de la fuerza de ventas. En el segundc
apartado, analizaremos la influencia de la variable de ajuste, esta vez obtenida a partir de los resul-
tados mostrados en el apartado correspondiente a la influencia conjunta de las variables de disefic
del sistema retributivo (epigrafe 7.2), sobre la efectividad y el rendimiento de la fuerza de ventas.

Influencia de la adecuacién al modelo tedrico de disefio de la intensidad de incentivos sobre
la efectividad de la empresa y sobre la efectividad y el rendimiento de la fuerza de ventas

La adecuacion al modelo teérico de determinantes de la intensidad de incéADIBE 1)
es una variable que refleja el grado de ajuste del disefio del nivel de intensidad de incentivos a las
condiciones empresariales, del entorno y de la fuerza de ventas. Se ha creado tomando como refe
rencia la construccion de variables de adecuacién a perfiles de practicas de los tratiajosvai
etal.(1995y 1997) y BLANEY y HUSELID (1996), asi como la aplicacion empirica dezSy SABATER
(2002). Para construir esta variable, se sigui6 el siguiente procedimiento: en primer lugar se definio
la relacion que debia existir entre intensidad de incentivos y cada una de los factores determinantes
de esta intensidad, lo que es, ni mas ni menos, que el modelo tedérico planteado sobre determinante
de la intensidad de incentivos. A continuacion, se creé una nueva variable a partir de la suma de
aquellas condiciones tedricas que se cumplian. La nueva variable, por tanto, representa la cercani
de la empresa al modelo considerado. Este método se ha empleado cuando las variables utilizada
para medir el nivel de cada factor determinante eran dicotdmicas, por lo que hubo que realizar una
transformacion previa de las variables que se explica a continuacién.
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Para efectuar la suma, previamente transformamos todos los factores y variables que, segur
el modelo tedrico, influyen en la intensidad de incentivos (asgo I1). Asi, adaptamos el méto-
do propuesto por BLANEY Y HusELID (1996) para calcular variables de ajuste a sistemas de practi-
cas. En primer lugar se calculé la mediana de cada uno de los factores y variables y se tom6 comc
punto de corte para establecer dos valores. La recodificacién se efectia dando el valor 0 cuando e
factor toma un valor igual o inferior a la mediana y 1 en caso contrario. Posteriormente, se cre6 una
variable nueva por cada factor o variable considerada determinante. Dicha variable nueva tomaba
valor 1 si se cumplia la relacion esperada entre el determinante y la intensidad de ineegtjvos (
si la volatilidades alta y la empresa o unidad de ventas en cuestion tiemgansadad de incenti-
vosbaja, la variable tiene un valor 1, y en caso contrario, valor O; pero también sumarielasi la
tilidad fuera baja y lantensidad de incentivdaera alta). Una vez realizada esta operacién a todos
los determinantes, se sumaron los resultados y se obtuvo el valor de ADEC1, que refleja el nivel de
adecuacion al modelo tedrico de la practica retributiizhvalor de esta variable oscila entre 0 y 29.
Tendra valor 0 cuando la empresa o unidad de ventas no cumpla ninguna de las prescripciones de
modelo tedrico. Por otra parte, su valor sera 29 cuando la empresa o unidad de ventas analizada cun
pla todas las prescripciones tedricas planteadas.

Una vez construida la variable de ajuste se pasé a estudiar las relaciones que existian entre
ella y el resto de variables analizadas. En primer lugar se establecieron las correlaciones entre le
variableadecuacién al modelo te6rigdDEC1) y cada uno de los factores defectividad de la
empresatantofinanciera(EFEC1) como segun la satisfaccion de los clie(E<EC?2), asi como
con los factores de rendimiento de la fuerza de vetatat® a nivel deesultadogefectividad a corto
plazo-RDOS1-1- \efectividad a largo plazeRDOS2-1-) como a nivel @e@mportamientoécono-
cimiento de los productos o servicios de la empr3AHPE1-1;gastos de ventasBEHPE1-2;
documentacioén requerida por la empredsehpel-3habilidades para la presentacion de ventas
—BEHPEZ2;servicio post-ventaBEHPES3; y planificacion del territorio y de las visitas de ventas
—BEHPE4) para verificar que existian estas relaciones a nivel aislado.

Acontinuacién, y con el propésito de analizar la relacién que la adecuacién de la préactica retri-
butiva a las orientaciones tedricas (ADECL1) tiene conjuntamente con cada variable de efectividad
de la empresa (EFEC1 y EFEC2), asi como de efectividad (RDOS1-1y RDOS2-1) y de rendimien-
to de los vendedores (BEHPE1-1, BEHPE1-2, BEHPE1-3, BEHPE1-4, BEHPE2, BEHPE3 y BEHPE4),
se procedi6 a efectuar un andlisis de regresién mdltiple que tenia como variable dependiente a cad;
uno de los factores de efectividad de la empresa, asi como a cada uno de los factores relativos a |
efectividad y rendimiento de la fuerza de ventas. En el primer paso de las regresiones a efectuar s¢
incorporaron las variables denominadas de control, como son, en nuestro caso, el tamafio de la empre
sa, medido segun su facturacion anual y su plantilla; si la composicién del capital social era mayo-
ritariamente extranjera; si la empresa exportaba mas del 50% de su produccion al extranjero; el sec:
tor de actividad; y si la mayor parte de la produccién tenia como destino final a otras empresas
(modelo 1). A continuacién, se afadia la variable de ajuste a las variables de control (modelo 2). En
pasos posteriores se van incorporando el resto de las variables de resultados y de rendimiento de |
fuerza de ventas. Finalmente, se examina el cambio en la varianza explicada que se ha producido e
cada uno de los modelos resultantes, comparandolos con aquel en el que solo estan las variables ¢
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control. Para analizar la verificacién o no de las hipétesis relativas a la relacién de la adgable
cuacion de la intensidad de incentivos a las prescripciones teoricas prop(®Bta€1), con los

factores que valoraban la efectividad de la empresay la efectividad y el rendimiento de la fuerza de
ventas (hipotesis 17, 18 y 19), procederemos a comentar el cuadro 2. Por la formulacién de las hip6-
tesis, se esperaba que un mayor grado de ajuste entre la intensidad de incentivos y las condicione
empresariales, del entorno y de la fuerza de ventas, condujera a un mejor rendimiento de la fuerza
de ventas, ya fuera medido por resultades, efectividad de la fuerza de ventas) o por comporta-
mientos (i.e., rendimiento), lo que a su vez produciria mejores resultados empresarjadéscti-

vidad de la empresa u organizacién de ventas).

Factores relacionados con la efectividad de la empresa

Como se puede observar ercehdro 2, la variable ADECL1 presenta indices de correlacion
significativos y con el signo esperado con respectefetiividad de la empresa relacionada con el
volumen, rentabilidad y cuota de mercg@#EC1), mientras que esto no ocurre con el otro factor
relacionado con la efectividad de la empresa, efectividad relacionada con la satisfacciéon de los clien-
tes (EFEC2). Por tanto, a nivel aislado podemos decir que no aceptariamos completamente la hip6-
tesis 17, en la medida en que se cumple una prediccién, pero no las dos relacionadas con la hipotesis

CUADRO 2. RESUMEN DE LA RELACION DE LAVARIABLE ADECUACION DE
LA INTENSIDAD DE INCENTIVOS AL MODELO TEORICO (ADEC1) CON
LAS VARIABLES DE EFECTIVIDAD DE LA EMPRESA, ASi COMO DE
RENDIMIENTO Y EFECTIVIDAD DE LA FUERZA DE VENTAS, A NIVEL AISLADO
(CORRELACION SIMPLE) Y ANIVEL RELATIVO (REGRESION MULTIPLE)

- - ndariz
Coeficiente de Pslet e

e correlacion (r)
Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

EFECL ..ccooovevenndl 0,281 0,336™ 0,266" 0,341™
EFEC2 ..ccocovevenndl 0,079 0,071 -0,037 -0,002
RDOS1-1 .............. 0,257 0,275™ 0,215"
RDOS2-1 .............. 0,253 0,174 0,145
BEHPE1-1 ............ 0,240 0,136
BEHPE1-2 ............ -0,007 -0,008
BEHPE1-3 ............ -0,045 -0,090
BEHPE2 ............... 0,282 0,283"
BEHPES3 ............... 0,039 -0,011
BEHPE4 ............... 0,115 0,028

Nota: Se ha excluido el modelo 1, en el que sélo se reflejaban las variables de control.
* p<0,01; ™ p<0,05 "p<0,1
FuenTe: Elaboracion propia.
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Una vez introducidos todos los factores de efectividad y rendimiento de la fuerza de ventas, asi
como las variables de control, se puede agdro 2) que la variable ADEC1 es altamente significati-
vay tiene el signo esperado para la efectividad segln volumen, rentabilidad y cuota de mercado (EFEC1)
cualquiera que sea el modelo analizado, si bien tiene mas inipad8@6, p< 0,001) en el modelo 2,
es decir, aquel en el que s6lo estaban ADECL1 y las variables de control. Al igual que para la correlacién
simple, ADEC1 no es significativa para explicaefactividad segun la satisfaccion de los clientes
(EFEC?2). Por ello, tampoco se puede aceptar completamente la hipétesis 17 a nivel relativo, es decir,
segun los resultados de la regresion multiple, ya que se cumple una parte de la misma y no la otra.

Factores relacionados con la efectividad de la fuerza de ventas

En este apartado estudiaremos la relacién que mantiene ADECL1 con los dos factores relaciona-
dos con la efectividad de la fuerza de ventas, como seeslagados a corto plazgRDOS1-1) y los
resultados a largo plazRDOS2-1). La hipétesis 18 estimaba que esta relacion debia ser positiva.

Anivel aislado, ADEC1 esta relacionado positiva y significativamente relaciopadd (5)
con los dos factores relativos a los resultados o efectividad de la fuerza de ventasiGdrase).
Esto se puede interpretar como un apoyo a la hipotesis planteada. A nivel relativo, ADEC1 presen-
ta una relacién significativa con lessultados a corto plaziRDOS1-1) en los dos modelos, aun-
gue fundamentalmente enmsbdelo 2. Sin embargo, la relacion que mantiendasresultados a
largo plazo(RDOS2-1) sélo presenta una relacion ligeramente significgtiza(10) en emode-
lo 2, que soélo incluye a las variables de control y a la propia ADEC1. Sin embargo, cuando se inclu-
yen las variables de rendimiento (valoracién sélo por comportamientos), la aportacion de ADEC1
deja de ser significativa para explicar tesultados a largo plazde la fuerza de ventas. Por ello, a
nivel relativo tampoco se puede confirmar completamente la hipétesis 18.

Factores relativos al rendimiento de la fuerza de ventas

La hipdtesis 19 planteaba la existencia de una relacion positiva entre ADEC1 y los distintos
factores relacionados con el rendimiento de la fuerza de ventas, también llamado rendimiento por
comportamientos. En este apartado comprobaremos si dicha hipoétesis se acepta o se rechaza, tan
a nivel aislado como conjunto.

De los resultados del analisis de correlaciones que presentaled 2, se puede destacar que
so6lo existen dos coeficientes de correlacion significativos, que se corresponden con la evaluacion de
lashabilidades para la presentacion de vernBEHPE?2) (p<0,05) y con el factoonocimiento del
producto(BEHPE1-1), que tiene una significacion menor, en el limite de lo admipielQ).
Ademas, el signo positivo que muestran los dos coeficientes es consistente con la hip6tesis plantea
da. Sin embargo, ningun otro factor esta significativamente correlacionado con ADEC1, e incluso
algunos como lgestién de los gastos de ven(BEHPE1-2) y el cumplimiento de los requisitos
relativos a lalocumentacion requerida por la empréB&HPE1-3), presentan un coeficiente nega-
tivo. En definitiva, y a la luz de los resultados obtenidos, s6lo podemos aceptar parcialmente la hip6-
tesis 19, a nivel aislado.
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A nivel relativo, sélo el rendimiento medido segunHabilidades para la presentacién de
ventagBEHPE?2) es explicado de forma significativa (p<0,05) por ADECL1. Por tanto, s6lo podria-
mos aceptar, una vez mas, parcialmente la hipétesis 19.

A modo de resumen de este apartado, hemos de decir que: (a) solo aceptamos de forma par
cial la hipétesis 17, ya que sélo se cumple la prediccion formulada gdezti@idad de la empre-
sa medida en volumen, rentabilidad y cuota de mer¢@B&C1), tanto a nivel aislado como rela-
tivo, mientras que no ocurre lo mismo corlactividad de la empresa medida por la satisfaccion
de los cliente$EFEC?2); (b) tampoco encontramos un apoyo total para la hipétesis 18, ya que, aun-
gue si que se cumple la prediccién a nivel aislado para los dos factores de efectividad de la fuerza
de ventas (RDOS1-1 y RDOS2-1), a nivel relativo sélo se cumple la prediccion pfaetiladad
a corto plazgRDOS1-1); mientras que con la efectividad a largo plazo (RDOS2-1) no se cumple
totalmente; y (c) la hipotesis 19 no recibe un apoyo significativo, ni a nivel aislado (sélo se verifi-
can dos de las seis relaciones pronosticadas), ni a nivel conjunto o relativo (se verifica sélo una de
las seis relaciones previstas).

Adecuacion de la intensidad de incentivos al modelo validado a través de la encuesta, en
relacién con la efectividad de la empresa y el rendimiento de los empleados

La variableadecuacion de las empresas o unidades de ventas al modelo probado empirica-
mente para el disefio de la intensidad de incen(i@EC2) se creé siguiendo un proceso similar
aadecuacion de las empresas o unidades de ventas al marco teorico para el disefio de la intensidad
de incentivo$ADEC1), con la diferencia de que s6lo se tuvieron en cuenta para su creacion las varia-
bles o factores que resultaron significativos después de aplicar el andlisis de regresion multiple comen-
tado en el epigrafe 7.2. Segun estos resultados, las variables o factores qupaitistamentea
la intensidad de incentivos son: (a) Propensién al riesgo del vendedor normal; (b) Productividad mar-
ginal del esfuerzo de ventas (experiencia previa); (¢) Coste de oportunidad (antigliedad), y (d) Tiempo
requerido para informacién a los clientes. Por otra parte, afeetm@tivamentea la intensidad de
incentivos: (a) Situaciones de venta en equipo; (b) Retribucion de mercado para puesto similar; (c)
Ventaja en calidad de los productos; (d) Grado de desarrollo interno de la fuerza de ventas; (€) Namero
de empleados de la empresa, y (f) Volatilidad de las ventas.

Una vez construida la variable se pasoé a estudiar las relaciones que existian entre ella y el restc
de variables analizadas. En primer lugar se establecieron las correlaciones entre laadadable
cion al modelo teéricADEC1) y cada uno de los factores defactividad de la emprestanto
financiera(EFEC1) como segun la satisfaccion de los clie(E<€C2), asi como con los factores
derendimiento de la fuerza de ventmnto a nivel deesultadogefectividad a corto plazeRDOS1-
1-y efectividad a largo plazeRD0OS2-1-) como a nivel @@mportamientogconocimiento de los
productos o servicios de la empresBREHPE1-1;gastos de ventasBEHPE1-2;documentacién
requerida por la empresabehpel-3habilidades para la presentacion de vertBEHPE2;servi-
cio post-ventaBEHPE3; y planificacion del territorio y de las visitas de vertBEHPE4) para
verificar que existian estas relaciones a nivel aislado (véasadib 3).
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A continuacién, estudiaremos los resultados de los analisis que tratan de determinar la relacién
aislada, que la variabéelecuacion de la intensidad de incentivos al modelo emkl@BC2) man-
tiene con los factores que valoran la efectividad de la empresa, asi como con los factores relaciona:
dos con la efectividad y el rendimiento de la fuerza de ventas (hip6tesis 17, 18 y 19).

En elcuadro 3podemos ver, a su vez, los resultados de los analisis de regresion multiple jerar-
quica realizados para verificar las relaciones entre la variable de ajuste (ADEC?2) y las distintas varia-
bles que miden la efectividad de la empresa y los resultados y comportamientos de la fuerza de ven-
tas. Hay que recordar que en las hipétesis 17, 18 y 19 se pronosticaba una relacion positiva del gradt
de ajuste de la intensidad de incentivos (a las caracteristicas de la empresa, del entorno y de la fuet
za de ventas), representado por la variable ADEC2, con la efectividad de la empresa, y con el ren-
dimiento y la efectividad de la fuerza de ventas.

Factores relacionados con la efectividad de la empresa

El cuadro 3nos muestra que la variable ADEC2 no presenta correlaciones significativas con
los factores relacionados con la efectividad de la empresa, ya sea meditlaran, rentabilidad
y cuota de mercad@FEC1), o ersatisfaccion de los client¢EFEC?2). Esto significa que no pode-
mos aceptar la hipotesis 17 a nivel de relacion aislada.

CUADRO 3. RESUMEN DE LA RELACION DE LAVARIABLE A DECUACION DE
LA INTENSIDAD DE INCENTIVOS AL MODELO EMPIRICO (ADEC2) CON
LAS VARIABLES DE EFECTIVIDAD DE LA EMPRESA, ASi COMO DE
RENDIMIENTO Y EFECTIVIDAD DE LA FUERZA DE VENTAS, ANIVELAISLADO
(CORRELACION SIMPLE) Y ANIVEL RELATIVO (REGRESION MULTIPLE)

Coeficiente de SERERETERD

Factor correlacion (r)
Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

EFECL ..occovenntl 0,180 0,162 0,069 0,053
EFEC2 ..occoveel —-0,002 0,053 -0,068 -0,038
RDOSI1-1 .............. 0,287 0,287™ 0,266™

RDOS2-1 .............. 0,250 0,196" 0,175"

BEHPE1-1 ............ 0,032 0,037

BEHPE1-2 ............ 0,064 0,077

BEHPE1-3 ............ 0,061 0,073

BEHPE2 ............... —-0,008 0,019

BEHPES3 ............... —-0,075 -0,039

BEHPE4 ............... 0,129 0,116

Nota: No se ha incluido en el cuadro el valor de los coeficientes del modelo 1, en el que s6lo se incluian las variables de control
*kk **k *
p<0,01; p<0,05 " p<0,1

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 266 -197 -

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



| SISTEMA DE RETRIBUCION VARIABLE PARA LA FUERZA DE VENTAS | Domingo Verano, Santiago Melidn y Juan Manuel Garcia

Si analizamos la relacion dentro de modelos de regresion multiple, vemos que ADEC?2 esti
positivamente relacionada, si bien con un nivel de significacion aceptable peno ©&d Q) con
la efectividad por volumen, rentabilidad y cuota de merg@&fEC1). Esto ocurre, sin embargo,
sélo para einodelo 2, que era el que formaban Unicamente las variables de control y ADEC2. Cuando
se incorporan las variables de efectividaddelo 3) y de rendimiento de la fuerza de vemasl -
lo 4), ADEC2 deja de ser significativa. Por otra parte, ADEC2 no esta significativamente relaciona-
da con laefectividad segun la satisfaccion de los clie(EF=sEC2), en ninguno de los tres modelos
planteados. Por consiguiente, no se puede aceptar la hipotesis 17, a nivel de relacioén conjunta.

Factores relativos a la efectividad de la fuerza de ventas

En este apartado estudiaremos la relacion que mantiene ADEC2 con los dos factores que miden
la efectividad de la fuerza de ventas, es decirgsgltados a corto plazrRDOS1-1) y logesul-
tados a largo plazRDOS2-1). La hipétesis 18 pronosticaba que dicha relacién debia ser positiva.
Como hemos hecho hasta ahora, comenzaremos analizando la relacién a nivel aislado entre ADECI1
y los factores de efectividad de la fuerza de ventas. &mdro 3, podemos ver que ADEC?2 tiene
correlaciones positivas y altamente significatiyes ,01) tanto con lefectividad a cort¢RDOS1-
1) como con lafectividad a largo plazRDOS2-1) de la fuerza de ventas. Esto confirma la hip6-
tesis 18, a nivel de relacién aislada.

A nivel relativo o conjunto, también podemos decir que se cumple la hipétesis 18, ya que
ADEC2 muestra relaciones positivas y altamente significativas con los dos factores de efectividad
de la fuerza de ventas (RDOS1-1 y RDOS2-1), si bien la influencia que tiene ADEC2 sobre la efec-
tividad a corto plazo de la fuerza de ventas (RDOS1-1) es mas fuerte que en el caso de la efectivi-
dad a largo plazo (RDOS2-1).

Factores relacionados con el rendimiento de la fuerza de ventas

La hip6tesis 19 planteaba la existencia de una relacion positiva entre el grado de ajuste de la
intensidad de incentivos y los distintos factores relacionados con el rendimiento de la fuerza de ven-
tas, lo cual comprobaremos en este apartado.

De los resultados del andlisis de correlaciones que presentadeb 3, podemos destacar
gue no existe un solo coeficiente de correlacidn que sea significativo, lo cual quiere decir que, a nivel
aislado, ADEC2 no esté correlacionada con los factores del rendimiento de la fuerza de ventas y que,
por tanto, no se puede aceptar la hipétesis 19. Tampoco podemos encontrar una influencia signifi-
cativa estadisticamente a nivel conjunto, ya que ninguno de los coefiflesgtamdarizados de
ADEC?2 es significativo, por lo que tampoco podemos aceptar a este nivel la hipétesis estudiada.

Por tanto, y a modo de resumen de este Ultimo apartado, resaltamos que s6lo podemos acep
tar totalmente la hipétesis 18, tanto a nivel aislado como relativo, mientras que los datos reflejan que
no se pueden apoyar empiricamente ni la hipétesis 17 ni la 19, a ninguno de esos niveles.
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Si comparamos los resultados de este apartado con los obtenidos en el epigrafe anterior, que
hacia referencia a la variable de ajuste ADEC1, obtenemos lo sigaigsudieq4):

CUADRO 4. COMPARACION DEL APOYO ENCONTRADO A LAS HIPOTESIS
REFERIDAS A LA RELACION ENTRE LAADECUACION O AJUSTE DE
LA INTENSIDAD DE INCENTIVOS AL MODELO TEORICO Y AL MODELO
EMPIRICO, Y LAEFECTIVIDAD DE LAEMPRESA, Y LA EFECTIVIDAD Y
EL RENDIMIENTO DE LA FUERZA DE VENTAS

HibGtesis Ajuste al modelo Ajuste al modelo
P teérico (ADEC1) empirico (ADEC2)
Hipotesis 17 ......cccccveeend . Parcial Ninguno
Hipotesis 18 ........c.c.e....d . Parcial Total
Hipotesis 19 ......ccccccvee.nd . Parcial Ninguno

FuenTE: Elaboracion propia.

8. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES Y RECOMENDACIONES

Nuestro trabajo de investigacion ha perseguido tres objetivos fundamentales: (a) identificar y
estructurar un modelo integrador de las variables y factores determinantes de la intensidad de incen-
tivos en la retribucién de la fuerza de ventas; (b) contrastar empiricamente la validez del modelo te6-
rico propuesto; y (c) comparar el grado de impacto que tiene la adecuacion de las empresas, tanto ¢
modelo tedrico como al obtenido empiricamente, sobre la efectividad de la empresa, asi como sobre
la efectividad y el rendimiento de la fuerza de ventas.

En cuanto al primer objetivo, es de destacar que han resultado ser utilizadas de forma consis-
tente para disefiar los sistemas retributivos de ventas variables pertenecientes a las tres principale
propuestas teéricas analizadas. Esto quiere decir que existe un potencial integrador de estos enfc
ques tedricos que se ha podido demostrar en el presente trabajo.

Asimismo, es importante observar que la variable mas importante que ayuda a determinar el
nivel de intensidad de incentivos en la muestra analizada es la propension al riesgo de la fuerza de
ventas, desde el punto de vista del responsable del disefio retributivo y de la direccién del esfuerza
comercial. Por tanto, se podria plantear la cuestién que autores eamrr KL999) han conside-
rado al respecto de la importancia de contar con una fuerza de ventas propensa al riesgo en empre
sas en las que el sistema retributivo es intenso en retribucion variable. En este sentido, la plantilla
gue compone el equipo de ventas va experimentando un proceso de autoseleccion, en el cual los ver
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dedores que mejor se adaptan al sistema retributivo permanecen en la empresa, mientras que aqut
llos que no consiguen unos resultados consistentes a lo largo de los afios salen de la empresa en bus
de oportunidades mas claras y mas ajustadas a su perfil. Ademas, la empresa se preocupara de sele
cionar solo a las personas que se adecuen al perfil requerido. Esto quiere decir que no siempre el sis
tema retributivo es consecuencia de las personas que se tienen en la empresa, sino también puec
ser la causa de que la composicion de la plantilla ofrezca un grupo mayoritariamente propenso al
riesgo.

Por otra parte, es necesario destacar que en nuestra investigacion también se han producidc
los problemas de otras al respecto de la conceptualizacion, medida y prueba de hip6tesis relaciona:
das con la incertidumbre de la organizacion. En este sentido, las variables analizadas han arrojadc
resultados dispares, unos coherentes y otros diametralmente opuestos a las formulaciones teérica
mas importantes en nuestro estudio, como son la Teoria de la Agencia y la Teoria de los Costes de
Transaccion. Esto implica que la adecuada definicién de las variables que influyen en la percepcién
de laincertidumbre por parte de las empresas es una tarea por realizar que, como se puede observ.
por la argumentacion previa, presenta multiples dificultades.

Son destacables, por su parte, los resultados obtenidos en el andlisis de la influencia del ajus-
te del disefio del plan retributivo a las condiciones de la empresa, la fuerza de ventas y el entorno.
Cuando tratamos de probar que la adecuacion del sistema retributivo a las necesidades de la empre
sa (segun el modelo tedrico que incorporaba todas las variables estudiadas) mejoraba los resultado
de la organizacion y el rendimiento de la fuerza de ventas, ya fuera medido por resultados o por com-
portamientos no obtuvimos resultados totalmente concluyentes. Estos resultados, desde nuestro punt:
de vista, se deben a un excesivo nimero de variables a analizar que se incorporaron a la construc
cion de la variable de ajuste. Algunas de estas variables no resultaron significativas en su relacion
con la intensidad de incentivos, con lo cual podian distorsionar la relacion de la intensidad de incen-
tivos con las variables de efectividad y rendimiento al ser introducidas en la variable de ajuste
(ADEC1). Sin embargo, no se rechazo ninguna de las hipétesis de forma frontal, y se obtuvieron
resultados satisfactorios en las hipotesis relacionadas con los resultados a corto plazo de la empre
say con la efectividad (o rendimiento valorado por los resultados) de la fuerza de ventas.

Por otra parte, lo cual es méas destacable aun, con la variable de ajuste construida a partir de
las variables que influian significativamente en la intensidad de incentivos, obteniamos unos resul-
tados mas definidos. Asi, podiamos observar que las empresas que se ajustaban mejor al model
validado empiricamente en materia retributiva tenian equipos de ventas que obtenian mejores resul-
tados de forma consistente. Sin embargo, el ajuste retributivo a las necesidades de la empresa, ni
influia significativamente ni en los resultados de la empresa ni en el rendimiento de la fuerza de ven-
tas medido por sus comportamientos. Nuestra explicacion a estos resultados es que los modelos retri
butivos de vendedores estan orientados fundamentalmente a variables de resultados. Asi, imperat
los sistemas que utilizan comisiones por ventas o sisteniesdspor objetivos también relacio-
nados con las ventas o la rentabilidad. Parece claro que las empresas trataran de ajustar sus sistem
retributivos entonces de tal forma que sus vendedores obtengan los mejores resultados posibles, pri
mando este tipo de fines sobre los comportamientos.
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8.1. Implicaciones académicas y préacticas.

Las implicaciones del presente trabajo de investigacién pueden agruparse en: (a) implicacio-
nes académicas, tanto para la literatura de DRRHH como para la de direccion de personal de ven:
tas; e (b) implicaciones practicas para los profesionales responsables de la direccion de personal di
ventas y del disefio de su sistema de incentivos.

Desde un punto de vista académico, nuestro estudio ha permitido: (1) realizar una integracién
de la literatura que hasta el momento ha pretendido abordar la problematica del disefio de sistema:
de incentivos eficaces para movilizar a la fuerza de ventas; (2) analizar el efecto que el ajuste del
disefio retributivo, segin una serie de parametros extraidos de la literatura y validados empirica-
mente, tiene sobre los resultados de la empresa y el rendimiento de la fuerza de ventas, ya sea med
do por resultados o por comportamientos; (3) flexibilizar las suposiciones de la literatura al respec-
to de un concepto clave para la Teoria de la Agencia como la aversién al riesgo, introduciendo ademas
la consideracidn de la propensién al riesgo del directivo a cargo de la fuerza de ventas; (4) contri-
buir a llenar el vacio empirico que nos encontrabamos en la materia concreta de disefio de plane:
retributivos para el personal de ventas, en lo relativo a su influencia en los resultados de la emprese
y en el rendimiento de la fuerza de ventas; y (5) aportar, desde un punto de vista teérico y empirico,
una perspectiva contingente al estudio de las consecuencias para la empresa y la fuerza de vente
del disefio retributivo de personal de ventas.

Desde un punto de vista practico, las conclusiones de esta investigacion permiten la toma de
decisiones empresariales para la puesta en marcha de sistemas de incentivos eficaces. En este s¢
tido, se ofrece un marco de referencia en el que se plantea no s6lo un amplio conjunto de variables
a analizar, sino también el efecto que tiene su correcto engranaje con las circunstancias organizati-
vas sobre los resultados de la organizacion y del equipo de ventas.

Asu vez, este trabajo de investigacion tiene aplicaciones no sélo para empresas como las uti-
lizadas en el estudio, sino también para la pequefia y mediana empresa. El marco en el que se reprt
sentan los diferentes determinantes de la intensidad de incentivos y la facilidad de su identificacion
y medida ofrecen posibilidades de andlisis riguroso a los profesionales y empresarios de todo tipo
de organizaciones, en un ambito en el que es muy necesaria la aplicacion de herramientas probade
y de caracter cientifico (@RcHILL et al, 1997; VARELA, 1991).

8.2. Limitaciones y recomendaciones para futuras investigaciones.

El presente trabajo de investigacion nos ha permitido un acercamiento al estudio del disefio
de la retribucion del personal de ventas y a las consecuencias para la marcha de la empresa y de
propia fuerza de ventas, pero también somos conscientes de sus limitaciones, entre las que destaci
mos el instrumento utilizado para la obtencién de informacién. La encuesta postal, si bien permite
gue nos aproximemos con cierta facilidad a la poblacion de empresas objeto de analisis, no permi-
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te un acercamiento personal a la realidad de cada una de ellas, para observar cémo desarrollan |
toma de decisiones en el ambito retributivo. Recomendamos, por tanto, la realizacién de estudios de
casos que nos permitan esclarecer las verdaderas razones que impulsan a las empresas a ofrecer
mayor, 0 menor, nivel de incentivos a sus vendedores.

En segundo lugar, hemos de tener en cuenta la imposibilidad de generalizar los resultados
obtenidos a otras ramas de actividad econémica distintas a las presentadas. Por tanto, proponema
la realizacion de nuevas investigaciones en otros sectores de actividad, no manufactureros, como e
de servicios financieros o el turistico, por poner algunos ejemplos, al efecto de corroborar la exis-
tencia de diferencias en el disefio retributivo de las empresas atendiendo al area de actividad eco
némica en la que desarrollan sus operaciones.

En tercer lugar, hemos de resefar que las medidas subjetivas utilizadas para valorar la efec-
tividad de la empresay la de la fuerza de ventas, aunque probadas y sustentadas tanto teérica com
empiricamente, tienen sus limitaciones. La causa de no haber utilizado otro tipo de variables obje-
tivas es la resistencia habitual de los encuestados a proporcionar datos en este sentido, con lo cuz
proponemos la realizacion de una investigacion adicional y especifica en la que se analicen pre-
viamente las cuentas anuales publicadas por las empresas del estudio y, a partir de dicha infor-
macién, se analice su relacion con la adecuacion de la intensidad de incentivos a los distintos deter-
minantes.

Queremos abordar también en este apartado la dificultad para obtener una tasa de respuest
adecuada, ya que, después de eliminar los cuestionarios errébneos o carentes de un nivel suficient
de informacion, so6lo se pudieron procesar un 12%. Posiblemente, se podria haber aumentado est;
tasa de respuestas enviando, después de un plazo razonable posterior al primer envio, una carta ¢
recordatorio a los encuestados. Como procedimiento alternativo, solicitamos la colaboracién de un
namero de empresas elegidas al azar de las que no habian contestado por via telefénica, fax o a tre
vés del correo electrénico.

Analizar el papel, no sélo de la intensidad de incentivos y de su disefio acorde con las condi-
ciones de la empresa, su entorno y la propia fuerza de ventas, sino también el tipo de elementos qut
constituyen la retribucién variable que se ofrece a la fuerza de ventas, constituye nuestra cuarta reco-
mendacion. ¢ Como afecta al equipo de ventas el que la retribucion se ofrezca a banésqie
dependen del cumplimiento de objetivos o s6lo a través de comisiones? ¢ Qué papel juega el tipo de
objetivo que se fija para entregar lmsus? Estas son preguntas a las que es necesario responder en
préximas investigaciones.

Por otra parte, hay que resaltar que al ser la unidad de analisis una fuerza de ventas complete
y el informante un alto directivo del area de ventas, seria necesario realizar estudios adicionales a
niveles jerarquicos menores de direccion de ventas e incluso a nivel del vendedor individual. La
recopilacion de datos en distintos niveles de la organizacion, de forma simultanea, representa otra
alternativa que puede ofrecer resultados prometedores.
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Otro aspecto a tratar es el relativo al caracter estatico del estudio, que viene determinado por
la ausencia de un examen de la evolucion a lo largo del tiempo de los sistemas retributivos de las
empresas de la muestra. Recomendamos, por tanto, dar continuidad al estudio mediante la realiza
cion de trabajos de caracter longitudinal que nos permitan conocer la evolucién de la retribucion de
las empresas analizadas, asi como de los determinantes que las afectan.
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ANEXO |

Resumen de los factores y variables utilizados en los andlisis estadisticos

Constructo Factores o variables Denominacién
Incertidumbre del entorno (factor) INC2
. Volatilidad (factor) INC1
Incertidumbre

Numero medio de clientes — dlverS'flcaCIOnDIVRIESG

de riesgos (V39)

Tiempo de informacion a clientes (factor) PROG1
Programabilidad

Rutina y especificidad de la venta (factor) PROG2
Propension al riesgo encuest.Técnica de loteria (V40) RIESGDIR

Famhdgd para la observacion de los Com'oBSERV
Observabilidad comport. | Portamientos (Factor)

Ambito de control (cociente entre V35 y V37) AMBCONTR

Utilidad medidas de rdos. para predeci

r
esfuerzo (media de V20 y V21) ESFRDOS

Relacién esfuerzo-resultados
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Constructo

Facilitadores

Venta en equipo
Orientacion a I/p
Asimetria de informacion
Duracion prevista relacion

Tamafio fuerza de ventas
Tamafio de la empresa

Distribucién del capital
social

Distribucién geogréafica mdo.

Dist. de ventas por cliente

Sector de actividad

Orientacion al riesgo f.v.

Especificidad de activos

Efectividad del esfuerzo

Utilidad minima o coste de
oportunidad

Retribucién

Adecuacion de la retribucion
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Factores o variables Denominacién

Publicidad (V24) PUBLICID
Amplitud de la gama de productos (V25) AMPLPROD
Prestigio (V26) PRESTIG
Ventaja en calidad de productos (V27) CALIPROD
Venta en equipo (V29) VENTEQUIP
Orientacion a I/p (media de V22 y V23) LARGPLAZ

Asimetria de informacién (V28) ASIMET

% de contratos indefinidos (V36) ESTABIL

N.° de vendedores en plantilla (V35) VENDPLAN

Numero de empleados en plantilla PLANTILLA
Cifra de ventas ultimo ejercicio VENTAS

. 0 . .
Emprqsas cqn miels plel 50% del capital SOCI%AP-EXTR
extranjero (dicotomica)

A 0,
Empresas corl ma§ del 50% de las Ventalf'XPORTA
fuera de Espafia (dicot.)

Empresas con més del 50% de las ventasBe;ZB
empresas (dicot.)

Distintos sectores de actividad

Técnica de loteria (V41) RIESGVEN
Sustituibilidad (factor) ESPEC2
Desarrollo interno (factor) ESPEC1
EXP_A (alta); EXP_M

Experiencia en ventas (dicotémicas) (media): EXP_B (baja)
ANTIG-A; ANTIG-MA
(medio-alta); ANTIG-MB;
ANTIG-B

Antigliedad en la empresa (dicotomicas)

FORM-A (univ. superiores)]
FORM-MA (univ. medios);
FORM-MB (bachiller-fp);
FORM-B (estudios primarios)

Nivel formativo (dicotémicas)

Retribucion sectorial (V52) RETRSECT
Intensidad de incentivos (V47+V49) VARITOT
Adecuacion al modelo tedrico ADEC1
Adecuacion al modelo empirico ADEC2
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Constructo Factores o variables Denominacién

Efectividad financiera de empresa (factor) EFEC1
Efectividad de la empresa

Satisfaccion de los clientes (factor) EFEC2

Efectividad a corto plazo (factor) RDOS1-1
Efectividad fuerza de ventas

Efectividad a largo plazo (factor) RDOS1-2

Conocimiento de los productos / servicios deBEHPEl-l
la empresa (factor)

Servicio post-venta (factor) BEHPE3

Habilidades de presentacion de ventas (factoBEHPE2
Rendimiento de la fuerza de

ventas Gastos de ventas (factor) BEHPE1-2
Documentacién requerida por la empres%EHPEl_3
(factor)
Planificacion del territorio/visitas de ventasBEHPE4
(factor)
Cargo ocupado informante Cargo ocupado en la actualidad ENC_CARG
Antigiiedad en la empresa Antigiiedad en la empresa ENC_ANTI
Experiencia en el puesto Experiencia en el puesto ENC_EXPP
Experiencia en el sector Experiencia en el sector ENC_EXPS
Nivel de estudios / formacion Nivel de estudios / formacion ENC_FOR
FuenTe: Elaboracion propia.
ANEXO I
Relacion con intensidad
; de incentivos o
Factor o Variable Estadistico Hipotesis/

[Hipotesis] ; Conclusion
Signo Coeficiente (p)

esperado
[H.1.A] Tiempo de informacién pe 0,276 (0,0047"
lient + . Se acepta
a clientes BV 0,125 (0,049j
[H.1.B] Rutina y especificidad P -0,175 (0,070) )
- Se acepta con matices

de la venta B NS
[H.2.A] Facilidad de observacion p -0,302 (0,002)" )

. - Se acepta con matices
de comportamientos B NS
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Factor o Variable
[Hipotesis]

[H.2.B] Ambito de control

[H.3.A] Relacion entre esfuerzo
y resultados

[H.3.B] Orientacion a largo plazo

[H.3.C] Venta en equipo

[H.3.D] Importancia de la publi-
cidad

[H.3.E] Importancia del presti-
gio de la empresa

[H.3.F] Amplitud de la cartera de
productos

[H.3.G] Ventaja de calidad de los
productos

[H.4.A]
entorno

Incertidumbre del

[H.4.B] Volatilidad

[H.4.C] Numero medio de
clientes

[H.4.D] Novedad de productos

[H.5] Productividad marginal de
la fuerza de ventas

[H.6.A] Retribucion del sector
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Estadistico

T O T 0O T 0O T O TN O T 0O ™ O ™ O DO DO O TN T | ™ ©

Relacion con intensidad
de incentivos

Signo
esperado

+

Coeficiente (p)

0,221 (0,022§
NS
0,377 (0,0007"
NS
-0,288 (0,003}™
-0,171 (0,009}*
-0,456 (0,000}™
-0,346 (0,000}™
NS
NS
-0,268 (0,005)"
NS
0,222 (0,021¥
NS
-0,270 (0,005§™
-0,232 (0,000§™
0,305 (0,001F"
NS
NS
-0,155 (0,027)
0,315 (0,001}"
NS
NS
NS
NS
0,194 (0,002)"
-0,256 (0,007}"
-0,261 (0,000¥"
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Hipotesis/
Conclusién

Se acepta con matices

Se acepta con matices

Se acepta

Se acepta

No se acepta

Se acepta con matices

Se acepta con matices

No se acepta

No se acepta

Se acepta con matices

Se acepta con matices

No se acepta

Se acepta con matices

Se acepta
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Factor o Variable
[Hipotesis]

[H.6.B] Antigiiedad en la
empresa

[H.6.C] Nivel educativo

[H.7] Duracion prevista de la
relacion de agencia

[H.8] Tamarfio de la fuerza de
ventas

[H.9] Propension al riesgo de la
fuerza de ventas

[H.10] Propension al riesgo del
directivo

[H.11.A] Desarrollo interno

[H.11.B] Sustituibilidad
[H.12] Sector de actividad

[H.13] Cifra de ventas

[H.13] Plantilla de la empresa

[H.14] Distribucion geogréfica del
mercadq+ del 50% exportacion)

[H.15] Distribucidon del capital
social(+50% propiedad extranjeral)

[H.16] Distribucion de las ven-
tas entre clientes

*p<0,10; ¥ p<0,05 ™ p<0,01;

NS = relacion no significativa
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p= indice de correlacién;f = coeficiente estandarizado de regresién mdltiple;

Relacion con intensidad
de incentivos

Signo
esperado

Coeficiente (p)
0,608 (0,000§™
0,131 (0,028
-0,242 (0,012}
NS
NS
NS
NS
NS
0,457 (0,000§™
0,364 (0,000§™
0,349 (0,000§*
NS
- 0,203 (0,026§
- 0,221 (0,001§*
0,276 (0,004}™
NS
- So6lo automocién
-0,288 (0,0035™
NS
-0,317 (0,007§"
-0,189 (0,007Y
+0,184 (0,056)
NS

*

+0,229 (0,017}
NS
NS
NS

Hipotesis/
Conclusion

No se acepta

Se acepta con matices

No se acepta

No se acepta

Se acepta

Se acepta con matices

Se acepta

Se acepta con matices
Geepta con matices

Se acepta con matices

Se acepta

Se acepta

Se acepta

No se acepta
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