DISENO DE SISTEMAS DE INCENTIVOS PARA LA FUERZA
DE VENTAS

1.1. LA RETRIBUCION 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 metas
relativas a ventas, beneficios, innovacion y calidad, mientras que se contiene o se reduce el
empleo y/o aumentan las exigencias de rendimiento de los trabajadores. Para conseguir mas con
menos empleados 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 analisis de puestos
de trabajo, el reclutamiento, la seleccidn, las relaciones laborales, la socializacion, la formacion y
el desarrollo, la evaluacion del rendimiento y la evaluacion o auditoria del sistema de RRHH, la
retribucion 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 profesional
(Milkovich y Newman, 1996; Gomez-Mejia y Balkin, 1999; Claver et al., 2000; Gémez-Mejia
y Balkin, 1999; Chiavenato, 2000; Martocchio, 1998; Milkovich y Boudreau, 1994; Werther y
Davis, 1995; Byars y Rue, 1996; Pena, 1990; Balkin y Gomez-Mejia, 1987; Puchol, 2001;
DeCenzo y Robbins, 2002; Dolan, Schuler y Valle, 1999). De hecho Beer et al. (1985)
consideran a la retribucion como una de las cuatro areas fundamentales d¢ DRRHH que los
directores generales han de dominar, siendo las otras areas la 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 empleadores (Gerhart, Minkoff y Olsen, 1995; Milkovich y Newman, 1996) . Es

importante para los trabajadores en la medida en que reconoce sus contribuciones a la
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organizacion, les permite afrontar sus cargas econdmicas, establece sunivel de viday les ayuda a
alcanzar metas relativas al estatus social (Martocchio, 1998). Para los empleadores, las
decisiones retributivas influyen en sus costes operativos y, por tanto, en su capacidad para vender
sus productos a un precio competitivo. Ademas, las decisiones retributivas influyen tanto en la
capacidad de los empleadores para competir por los mejores empleados en el mercado de trabajo,

como en las actitudes y comportamientos de los mismos (Milkovich y Newman, 1996).

1.2. LA INVESTIGACION EN DRRHH

Hasta fechas relativamente recientes, la direccion de recursos humanos (DRRHH) ha sido una
disciplina fundamentalmente practica o aplicada. En este sentido, el campo de la DRRHH ha
experimentado un crecimiento sin precedentes en las dos décadas pasadas, debido principalmente
a los desafios a los que han tenido que enfrentarse las empresas: globalizacion de los mercados,
entornos cambiantes, reestructuracion de sectores industriales, competencia internacional,
incremento de la desregulacion, nuevos estandares de responsabilidad social y cambios en la
oferta de mano de obra. Estos desafios han ofrecido la oportunidad a la DRRHH de contribuir al
crecimiento y supervivencia a largo plazo de la organizacion (Butler ef al., 1988). Ademads, han
afectado al desarrollo de la investigacion en DRRHH, en la medida en que, a partir de los afios
80, se produjo una diferenciacion en dos sub-campos de investigacion: el estratégico o macro, y
el funcional o micro (Wright y Boswell, 2002). Para estos autores, la DRRHH de nivel micro ha
analizado la influencia de las practicas de RRHH en los individuos. Por otra parte, la DRRHH a

nivel macro, analiza la influencia de las practicas de recursos humanos en la organizacion.

La revision tedrica de Mahoney y Deckop (1986) comenzé esta dicotomia, al identificar un
conjunto de tendencias dentro del campo de estudio, como el movimiento de la administracion de
personal a la direccion de recursos humanos, y la evolucién de la planificacion de recursos
humanos a la estrategia. Tres afios mas tarde, Fisher (1989) distinguid entre las perspectivas
13 2 (13 . 2 b + & : b

macro” y “micro” de la direccion de recursos humanos. Posteriormente, otras revisiones como
la de Ferris et al. (1999) exploraron las perspectivas internacionales, estratégicas y politicas de la

direccion de recursos humanos. Sin embargo, Wright y MacMahan (1992) se apartaron de esta
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perspectiva y se concentraron exclusivamente en la investigacion sobre la direccion estratégica

de recursos humanos.

El término direccion “estratégica” de recursos humanos ha ido aumentando en uso e interés, si
bien hay un bajo nivel de acuerdo sobre lo que quiere decir especificamente (Ferris ef al., 1999).
Chadwick y Cappelli (1999) afirman que la literatura ha utilizado el término “estratégico” para
referirse a la investigacion que trata de demostrar (a) el impacto de la direccion de recursos
humanos en metas estratégicas como la rentabilidad; (b) la influencia de las decisiones
estratégicas sobre los sistemas de direccion de recursos humanos; o (c) la “congruencia” entre las
estrategias y los sistemas de direccion de recursos humanos. Asi, varios autores han propuesto
modelos que tratan la DRRHH desde una perspectiva mucho mas amplia debido a la aparicién e
influencia de los modelos de direccion estratégica (Hofer y Schendel, 1978; Miles y Snow, 1984;

Porter, 1980a).

Los nuevos desafios que han de afrontar las organizaciones requieren que la DRRHH adopte una
perspectiva macro o estratégica, que considere las diferentes funciones del area de personal de
una forma relacionada e interactiva, no solo entre si, sino considerando la estrategia directiva y el
entorno en el que se desenvuelve. De hecho, éste es otro de los motivos para que la DRRHH
adopte un enfoque mas globalizador, ya que las empresas han comenzado a incluir esta disciplina
en el proceso de planificacion estratégica, debido a que los costes de personal son uno de los
factores criticos cuando se analizan varias estrategias alternativas (Mahoney y Deckop, 1986) y
la DRRHH es uno de los proveedores clave de recursos y capacidades de la organizacion. Por
ultimo, otra razén por la que la DRRHH debe ser abordada desde una perspectiva estratégica es
la necesidad de avanzar en su fundamentacion tedrica, de manera que, insistiendo a los
investigadores para que examinen todos los modelos parciales de DRRHH de una forma
conjunta, sea posible encontrar un marco tedrico comtn (Dyer, 1984). Asi, la principal via para
intentar conseguir modelos teoricos integradores ha sido la integracion de la DRRHH en la

estrategia corporativa.

La DRRHH, al igual que otras funciones directivas, ha buscado su integracion en el proceso
estratégico, hecho que algunos autores han denominado direccion estratégica de recursos

humanos (Wright, McMahan y McWilliams, 1992), dando lugar a numerosos articulos que
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proponen que las practicas propias de la DRRHH deberian estar asociadas a las diferentes
estrategias empresariales. A modo de ejemplo, Schuler y Walker (1990:9) exponen que la
estrategia de recursos humanos de corto alcance se centra en las necesidades de la empresa y la

3

definen como “un conjunto de procesos y actividades compartidas conjuntamente por los
directivos de RRHH vy los directivos de linea para solucionar los problemas empresariales
relacionados con las personas”. Guest (1987:50) sugiri6 que la direccion estratégica de recursos
humanos consiste en asegurar “que la DRRHH esté plenamente integrada en la planificacion
estratégica; que las politicas de RRHH sean coherentes a través de las distintas areas y jerarquias,

y que las practicas de la direccion de RRHH sean aceptadas y usadas por los directivos de linea

como parte de su trabajo diario”.

Lo que se trata de resaltar con estas definiciones, como exponen Wright y McMahan (1992), son
dos dimensiones importantes en la DRRHH. Primero, a nivel vertical, se enlaza la DRRHH con
el proceso de direccion estratégica de la organizacion. Segundo, horizontalmente, se resalta la
coordinacién o congruencia entre las distintas areas de DRHH a través de un modelo de accion
planificado. Los mismos autores apuntan que la teoria sobre la DRRHH deberia centrarse en: (a)
los determinantes de las decisiones sobre las practicas de RRHH, (b) la composicion del capital
humano (i.e., aptitudes y habilidades), (c) la especificacion de las conductas requeridas de los
recursos humanos, y (d) la eficacia de estas decisiones en una variedad de situaciones

competitivas y/o estratégicas.

Sin embargo, surgen muchas preguntas al mismo tiempo, por ejemplo: ;cudles son las
caracteristicas que distinguen a la direccion estratégica de RRHH de la DRRHH? ;Como se
relaciona la direccion estratégica de RRHH con la estrategia global de la organizacion?, y ;como
se conceptualizaria esta relacion? (Truss et al., 1997). De hecho, Wright y McMahan (1992), con
el fin de distinguir la DRRHH de la direccion estratégica de RRHH, definen a la primera como la
suma de conocimiento técnico dentro de cada uno de los topicos de RRHH, dejando para la

segunda la alineacion con la estrategia empresarial.

De acuerdo con Wright y McMahan (1992), y debido a la naturaleza aplicada de la DRRHH, es

sumamente importante que esta disciplina desarrolle o utilice modelos tedricos que permitan,



Domingo Verano Tacoronte 10

tanto a los académicos como a los profesionales, predecir y comprender los efectos que tienen las
practicas de recursos humanos en el funcionamiento organizativo. No obstante, hasta muy
recientemente, una de las mas grandes limitaciones de la direccion de recursos humanos ha sido
la carencia de una base tedrica sélida que permita englobar la funcion de recursos humanos en un
contexto organizativo mas amplio. La inexistencia de modelos tedricos globalizadores que guien
y unifiquen la investigacion no es exclusivamente propia de la direccion de recursos humanos,
sino que caracteriza el estado actual de la investigacion en el terreno de la direccion y
organizacion de empresas. Asi, Gutiérrez (1995) y Gomez-Mejia y Gutiérrez (1996) afirman que,
en el campo de la organizacion de empresas, no existen uno o varios paradigmas lo
suficientemente potentes para aglutinar las investigaciones que se llevan a cabo en esta area de
conocimiento, y es que, a su vez, ésta se encuentra influida por al menos tres disciplinas:
sociologia, psicologia y economia. De esta manera, dada la correspondencia en las fuentes de
conocimiento entre la organizaciéon de empresas, a nivel global, y la direccién de recursos
humanos, en particular, parece logico que ambas compartan las mismas dificultades teoricas y

metodologicas.

En lo referente a los temas de investigacion en recursos humanos, es dificil establecer limites
claros respecto a otras areas de trabajo en la direccion de empresas. Asi, Gomez-Mejia y
Gutiérrez (1996) concluyen, tras una revision de los articulos aparecidos en los tltimos afios en
larevista Academy of Management ,y de las ponencias presentadas en los congresos anuales, un
conjunto de doce temas de actualidad en la investigacion en direccion y organizacion de
empresas, entre los que se encuentra, en tercer lugar, el efecto de los sistemas y practicas
individuales de recursos humanos sobre el rendimiento de la empresa. El estudio de dicho efecto
comprende dos aspectos: (a) como los procesos a nivel “micro” interactian con los procesos a
nivel “macro” y el impacto combinado sobre el rendimiento de la empresa (e.g., Schuler y
MacMillan, 1988; Gomez-Mejia, 1992; Snow y Snell, 1993; Snell y Youndt, 1995; Arthur,
1994); y (b) el impacto de los procesos de seleccion, evaluacion, retribucion, desarrollo de
carreras, tanto por si mismos como en conjunto y relacionados, en el rendimiento empresarial
(e.g., Tziner et al., 1993; Russell, 1990; Zajack, 1990; Russell et al., 1993; Gémez-Mejia y
Saura, 1996). Esta tiltima linea ha generado un gran volumen d trabajos a partir de 1990, ya que
los investigadores han intentado demostrar que la DRRHH puede contribuir a que las

organizaciones consigan ventajas competitivas y alcancen sus objetivos de negocio.



Disefio de sistemas de incentivos para la fuerza de ventas 11

Para terminar este apartado expondremos la ultima revisidbn que conocemos sobre la

investigacion en el campo de la DRRHH, llevada a cabo por Wright y Boswell (2002).

Wright y Boswell (2002), en su revision sobre el estado de la investigacion en DRRHH, hacen
referencia al término direccidon “macro” de recursos humanos en lugar de direccion “estratégica”
de recursos humanos, afirmando que dicho término “macro” es mas amplio y refleja un analisis
mas centrado en la organizacion de la direccion de recursos humanos. Por otra parte, los mismos
autores utilizan el término direccion “micro” de recursos humanos para referirse a una vision mas
“funcional” de la direccion de recursos humanos. Ademas del nivel de analisis, propusieron una
segunda dimension para clasificar la investigacion sobre direccion de recursos humanos: el

numero de practicas de recursos humanos abordadas.

La primera dimension y mds obvia es el nivel de andlisis, que consiste fundamentalmente en la
distincion entre el nivel macro o micro. Tradicionalmente, la investigacion en la direccion de
recursos humanos a nivel “micro” ha analizado la influencia de las practicas de recursos
humanos en los individuos. Esta rama explora la forma en la que la direccion de recursos
humanos puede aumentar la productividad, calidad o satisfaccion de los individuos. La
investigacion realizada, en muchos casos bajo el formato experimental, trata de identificar las

diferencias entre los individuos.

Por otra parte, el nivel “macro” de la DRRHH analiza la influencia de las practicas de RRHH
utilizadas por la organizacion, tanto a nivel de empresa como de unidad de negocios, como
objeto de andlisis. A menudo, esta investigacion mide las variables a través de cuestionarios
mediante los cuales los encuestados ofrecen informacion de su organizacion a nivel global. Esta
rama de investigacion tiende a concentrarse en la varianza en las variables relevantes entre
organizaciones, asumiendo una relativa uniformidad de la variable dentro de la organizacion. En
muchos casos se ignora la varianza entre individuos, grupos o a veces entre puestos de trabajo,

para asi asumir la uniformidad.

Una segunda dimension dentro de la literatura de direccion de recursos humanos se preocupa por

el nimero de practicas examinadas. Un gran numero de estudios han examinado una sola practica
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(e.g., una sola técnica de selecciéon o un formato de evaluacion del rendimiento) de forma
independiente a otras practicas de recursos humanos que podrian existir. Dentro de la literatura
“macro” este tipo de investigacion intentaria demostrar el impacto que a nivel organizativo tiene
una practica en particular (e.g., como se correlaciona la utilizacion de participacion en los
beneficios de la empresa con la rentabilidad de la misma). Por otro lado, a nivel “micro” se
estudiaria la eficacia de una practica de recursos humanos aislada sobre el rendimiento de un

individuo.

Por otra parte, varios estudios recientes se han centrado en conjuntos de practicas de recursos
humanos. Estos estudios tratan a las practicas de recursos humanos como un sistema, ya sea
referido como un sistema de trabajo de alto rendimiento (Huselid, 1995) o como una
configuracion de practicas de recursos humanos (Delery y Doty, 1996; Lepak y Snell, 1999).
Este enfoque tiende a asumir que las practicas individuales pueden complementar, sustituir o
incluso entrar en conflicto con otras practicas y, por tanto, para examinar realmente el impacto de
las practicas de recursos humanos en cualquier variable de interés, se deberia examinar todo el
sistema de practicas de recursos humanos (Delery, 1998). Combinando las dos dimensiones de

Wright y Boswell (2002) se obtiene una tipologia que se muestra en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Tipologia de investigacion de DRRHH
Fuente: Wright y Boswell (2002: 250)

Nimero de practicas d¢e DRRHH
Varias Sélo una
@ DRRHH Estratégica Funciones aisladas (i.e.,
Z Relaciones industriales investigacion orientada a probar
\g Organizacion Sistemas de trabajo de alto |una relacion entre un area
o rendimiento funcional y el rendimiento de la
g empresa)
& .. Contrato psicologico DRRHH tradicional o funcional
Z. Individual - . ;. . ..
Relacion de empleo Psicologia industrial u organizativa

En el cuadrante superior izquierdo, se encuentran los trabajos que examinan los sistemas de
practicas de RRHH a nivel de la organizacion, como los de Delery y Doty (1996), Huselid (1995)
y MacDuffie (1995). Esta parece ser, seguin Wright y Boswell (2002), el area con mayor

potencial de futuro.

En la esquina inferior derecha estan los trabajos que se centran en practicas individuales de

RRHH vy su influencia en los individuos, lo cual ha sido un dominio tradicional de la psicologia




Disefio de sistemas de incentivos para la fuerza de ventas 13

industrial y organizativa, por lo que se ha acumulado una importante cantidad de trabajos,
aludiendo al impacto del reclutamiento (e.g., Phillips, 1998), la seleccion (Boudreau et al., 2001),
la formacién (e.g., McManus y Russell, 1997), la evaluacion del rendimiento (Welbourne et al.,
1998) y la retribucion (e.g., Jenkins et al., 1998; Joseph y Kalwani, 1998; Deckop et al., 1999),
en el rendimiento a nivel individual y en variables como la satisfaccion, la rotacion y/o el

absentismo.

En la esquina superior derecha se encuadran los trabajos que estudian practicas aisladas a nivel
de la organizacion, como son los casos del estudio de las practicas de reclutamiento y seleccion
realizado por Terpstra y Rozelle (1993), o de Gerhart y Milkovich (1990) y su analisis de la
relacion entre las practicas retributivas y la efectividad de la empresa. También se puede
encuadrar aqui el trabajo de Banker ef al. (1996) sobre la influencia de los sistemas de incentivos

en la marcha de la empresa.

Por ultimo, en la esquina inferior izquierda se encuadran los trabajos que se centran en explorar
la utilizacion de multiples practicas a nivel individual. La investigacion que podriamos incluir
aqui aborda la forma en que los sistemas de practicas de RRHH influyen en las percepciones
individuales sobre el contrato psicologico (e.g., Rousseau y Greller, 1994). Guest (1998), desde
una perspectiva similar, propuso que la cultura organizativa y las practicas y politicas de RRHH

configuran los contratos psicologicos.

1.3. LOS TRABAJOS EMPIiRICOS DE DRRHH Y RENDIMIENTO DE LA
ORGANIZACION

Los trabajos que tratan de probar una relacion entre la DRRHH y el rendimiento son muy
variados, tanto por su sofisticaciéon metodologica y por las medidas de las politicas y practicas de
DRRHH, como por los distintos sectores en que se aplican. A continuacion, y centrandonos en
los tres enfoques principales propuestos por Delery y Doty (1996), citaremos algunos de los

trabajos empiricos mas importantes.
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Enfoque contingente o ajuste externo: DRRHH como ajuste estratégico

La literatura consultada parece arrojar un apoyo significativo para este enfoque. Huselid (1995)
encontro que aquellas organizaciones que vinculaban las practicas de RRHH con la estrategia
alcanzaban mayores resultados financieros. Delery y Doty (1996), apoyandose en la tipologia de
estrategias de Miles y Snow (1984), encontraron un ajuste modesto entre estrategia y DRRHH.
Youndt et al. (1996) encontraron también un apoyo solido para este tipo de ajuste, sobre todo
para lo referente a la relacion entre practicas de DRRHH de alto rendimiento y una estrategia de
calidad. Sin embargo, MacDuffie (1995) rechaz6 claramente esta hipotesis en un estudio
internacional centrado en fabricas de automoviles, en el que no pudo probar que un ajuste entre

practicas de RRHH y la produccion en masa podia competir con la produccion flexible.

Enfoque de las mejores practicas o ajuste interno: la DRRHH como un conjunto ideal de

practicas

Este es el tipo de ajuste més analizado y el que cuenta con més apoyos (e.g., Huselid, 1995;
Huselid, Jackson y Schuler, 1997; Delaney y Huselid, 1996; Arthur, 1994; Ichniowski, Shaw y
Prennushi, 1994; y MacDuffie, 1995).Como todos esos trabajos muestran, ya sea comparando
varios sectores o dentro de un sector especifico, cuantas mds practicas de RRHH de alto
rendimiento se utilizan, mejor es el rendimiento medido por la productividad, la rotacién de
personal o algunos indicadores financieros. Cuando se comparaban distintos tipos de ajuste, el

que invariablemente recibia el mayor apoyo era éste.

Enfoque configuracional: la DRRHH como configuraciones

Huselid y Becker (1995) analizaron de forma parcial este enfoque, ya que examinaron el impacto
de tres factores distintos, extraidos a través de un andlisis factorial aplicado a un conjunto de
practicas de RRHH. Aunque encontraron un apoyo fuerte para la medida acumulada, que

representaba la perspectiva del ajuste interno o ajuste como tipo ideal de practicas, cada uno de
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los factores recibi¢ independientemente un alto nivel de apoyo. Delaney y Huselid (1996) no
consiguieron establecer una relacidon positiva para combinaciones especificas de practicas,
opuestas al numero total de practicas de RRHH, si bien utilizaron medidas subjetivas de
rendimiento organizativo. Sin embargo, Delery y Doty (1996) si que encontraron apoyo para el

enfoque configuracional en su estudio del sector bancario.

La conclusion es que, integrando los resultados de estos estudios, hay un apoyo empirico para
cada uno de los tres principales enfoques referentes a la relacion entre DRRHH y el rendimiento,
aunque es muy superior para el modelo del ajuste interno, que defiende que cuantas mas
practicas de DRRHH de alto rendimiento utilice una organizacion, mayor rendimiento

conseguira.

Asi, el enfoque universalista considera una relacion directa entre las practicas de RRHH y los
resultados organizativos. Los estudios incluidos en esta categoria analizan el efecto de practicas
como la seleccion, la formacion o la retribucion en distintas variables de resultados

empresariales, como la rotacion, la productividad o los resultados financieros.

Por su parte, el enfoque contingente considera que la estrategia influye como variable
moderadora en la relacion entre la estrategia de RRHH y los resultados de la organizacion. Por
ello, bajo este enfoque es posible que distintas practicas produzcan los mismos resultados, segiin
la estrategia que utilice la organizacion. De esta forma, se analiza el “ajuste”, “adecuacion” o
“alineamiento” entre la estrategia organizativa y la de recursos humanos, suponiendo que a
mayor nivel de ajuste entre ambas, mejores seran los resultados organizativos (Guest, 1997). No
obstante, estos estudios se han centrado generalmente en practicas individuales de RRHH, lo que,

segun Huselid (1995) puede haber llevado a sobrevalorar su influencia sobre los resultados

organizativos.

Por ultimo, el enfoque configuracional defiende que ciertas variables organizativas, entre las que
se encuentran las practicas de RRHH, se suelen aplicar de manera conjunta, dando lugar a
modelos o configuraciones coherentes. Este enfoque es consistente con los conceptos de ajuste

“horizontal” y “vertical”, anteriormente expuestos (Wright y McMahan, 1992). Desde esta
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perspectiva, se afirma que si cada estrategia requiere comportamientos distintos de los
empleados, entonces las practicas de RRHH deben estimular e incentivar los comportamientos

apropiados para cada estrategia en particular (Arthur, 1992; Youndt et al., 1996).

Esta clasificacion parece acertada, en la media en que hay una falta de estudios basados en el
enfoque contingente puro reflejado (Guest, 1997). Otros autores, como Bonache (2002),
simplifican atin mas esta clasificacion y llegan a la conclusion de que la literatura se divide en
dos perspectivas, en principio contrapuestas, como son el enfoque universalista o de las mejores
practicas y el enfoque contingente. Estas dos perspectivas se diferencian en que, mientras que el
enfoque de las mejores practicas defiende que hay un conjunto de précticas que en todas las
condiciones producen buenos resultados organizativos, el enfoque contingente mantiene que las
practicas a utilizar dependen del ajuste tanto al entorno externo como al interno. A continuacién

expondremos estas dos perspectivas.

1.3.1. EL ENFOQUE UNIVERSALISTA O DE LAS MEJORES PRACTICAS

Esta perspectiva defiende la existencia de practicas de RRHH con validez universal, es decir,
aquellas practicas que al ser implementadas por cualquier organizacién, independientemente de
sus circunstancias internas o externas, influyen siempre de forma positiva en los resultados
empresariales. A estas practicas se las suele denominar “mejores practicas” o “practicas laborales
de alto rendimiento” (Huselid, 1995), “practicas progresistas de RRHH” (Delaney y Huselid,
1996; Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1994), “practicas innovadoras de RRHH” (Ichniowski et
al., 1997) o “sistemas de compromiso” (Walton, 1985; Arthur, 1994).

Como afirma Bonache (2002:29) “decir que hay un conjunto de mejores practicas para dirigir a
los empleados, que es la afirmacion esencial del enfoque universalista, tiene un indudable interés,
pues proporciona una especie de receta a quienes asumen alguna responsabilidad en la gestion de
personas”. Por tanto, de la adecuada implantacion de estas practicas en la organizacion dependera

la mejora en el rendimiento.

La investigacion dentro de este &mbito se divide, como vimos segun la clasificacion de Wrighty
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Boswell (2002), en practicas aisladas y sistemas de practicas, si bien el estudio de la relacién
entre practicas aisladas y el resultado de la empresa es mas intenso. Existen varios motivos que
explican este hecho (Sanz y Sabater, 2002): (a) es mas dificil encontrar empresas que adopten
sistemas de practicas de RRHH vy, por tanto, analizar el efecto que tienen sobre sus resultados;
(b) en el ambito empirico influye también la dificultad para medir los efectos conjuntos de las
actividades de personal; y (¢) no existe una medida de sistema de practicas de DRRHH

generalmente aceptada.

La contribucion principal de estos estudios, con fuerte apoyo estadistico, a la literatura en
direccion de empresas, es que la funcion de recursos humanos aporta valor a la empresa. Sin
embargo, el enfoque universalista ha sido objeto de muchas criticas, referidas tanto a su base
tedrica, como a la fiabilidad y validez de sus aplicaciones empiricas, que se pueden resumir en
tres (Becker y Gerhart, 1996; Bonache, 2002): (a) no existe un acuerdo total sobre cudles son las
mejores practicas; (b) puede existir un problema de causalidad inversa, ya que se asume que las
mejores practicas generan buenos resultados organizativos, pero no se contempla la posibilidad
de que sean esos buenos resultados organizativos los que posibilitan la introduccion de mejores
practicas en la empresa; y (c) las recomendaciones que se hacen son demasiado genéricas, ya que
dicen qué se debe hacer (e.g., retribuir segtin el rendimiento), pero no dicen como (e.g., pagando
comisiones, primas, sfock options o similares). Si bien a nivel general, la recomendacion puede
funcionar en cualquier situacion, a nivel particular puede que ya no genere tan buen resultado.
Esto parece reflejar la evolucion experimentada en las aportaciones de Pfeffer (1994). Este autor
afirma que se pueden distinguir una serie de practicas interrelacionadas que caracterizan a las
empresas que logran una ventaja competitiva a través de la gestion de los RRHH. Ademas,
argumenta que dichas practicas no son una moda pasajera, aunque su aplicacion podria serlo, y
que tampoco son contingentes respecto a la estrategia competitiva de la empresa. No obstante, en
un articulo posterior, Pfeffer (1998) reduce esas practicas a siete, algunas de las cuales incluyen

varias que antes trataba de forma distinta.

La investigacion ha conseguido reunir un elevado nivel de evidencia empirica que demuestra la
relacion positiva entre la introduccién de determinadas practicas de RRHH y los resultados

empresariales (Ichniowski et al., 1995 y 1997; Huselid, Jackson y Schuler, 1997; Delery y Doty,
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1997; Welbourne y Andrews, 1996; Huselid, 1995; Terpstra y Rozell, 1993; Gerhart y
Milkovich, 1990). Entre estas practicas suelen aparecer la participacion de los empleados en la
toma de decisiones, la utilizacion de retribucion variable, la seleccion rigurosa, el nivel
retributivo por encima del salario de mercado, el trabajo en equipo y la formacién intensa. Gran
parte de las investigaciones citadas se han basado en el estudio de la influencia de practicas
aisladas de RRHH en los resultados de la empresa. Asi, por ejemplo, Terpstra y Rozell (1993)
encontraron una relacion positiva entre los resultados organizativos y la utilizacion de cinco
practicas de contratacion de personal. Abowd (1990) corrobor6 la existencia de una relacion
significativa entre los resultados financieros de las empresa y el grado en que la retribucion de
los directivos estaba vinculada a los mismos. Leonard (1990), y también tomando como unidad
de analisis a los directivos, observo que las organizaciones que adoptaban planes de incentivos a
largo plazo experimentaban un crecimiento relativo de su rentabilidad superior al de otras
organizaciones. Gerhart y Milkovich (1990) encontraron que las organizaciones que pagaban un

mayor porcentaje de retribucion variable conseguian mejores resultados financieros.

A pesar de que autores como Delery y Doty (1996) afirman que se estd avanzando hacia el
consenso sobre qué practicas de RRHH son “mejores practicas”, otros como Becker y Gerhart,
(1996) defienden que, incluso dentro de este enfoque, no hay un acuerdo acerca de qué practicas
se han de considerar, e incluso si una practica concreta esta relacionada positiva o negativamente
con los resultados organizativos. Asi, mientras que Arthur (1994), Ichniowski et al. (1994) y
Huselid y Becker (1995) han incluido practicas como la promocién interna y el acceso a
procedimientos de quejas como practicas burocraticas, propias de sistemas rigidos y asociadas a
organizaciones con un alto nivel de sindicacidon, y con una relacion negativa y significativa
estadisticasmente con la rentabilidad de la empresa (Huselid y Becker, 1995), otros autores como
Huselid (1995) y Pfeffer (1994) las han considerado como précticas de alto rendimiento. Otro
ejemplo lo encontramos en el sistema de alto rendimiento de Arthur (1994), que especifica un
bajo nivel de incentivos, mientras que los sistemas de alto rendimiento definidos por Huselid

(1995) y MacDuffie (1995) resaltan la importancia de la retribucion variable.

Por otra parte, como vimos en el enfoque configuracional, mas recientemente se ha descubierto
que el efecto conjunto de las practicas es mas potente que el impacto individual, y que la

implantacion por separado de algunas de esas practicas, sin buscar la coherencia con las demas, o
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ajuste interno, puede ser incluso contraproducente (Pfeffer, 1998; Becker y Gerhart, 1996). Esta
idea de que los efectos de las distintas politicas y practicas de RRHH pueden ser mas que
aditivos, es decir, que el efecto total puede ser mayor que la suma de las partes, es comun en los
estudios sobre sinergias, ajuste externo e interno y factores situacionales (e.g., Legnick-Hall y

Legnick-Hall, 1988; Amit y Shoemaker, 1993; Dyer y Reeves, 1995; Huselid, 1995).

El concepto de mejores practicas requiere, probablemente, alguna aclaracion. Como indican
Becker y Gerhart (1996: 784) “el concepto es utilizado de tal forma que se refiere tanto al nivel
de politica como al alcance del efecto. A nivel de politica, las mejores practicas evocan formas
muy especificas de evaluacion del rendimiento o de sistemas colectivos de incentivos que
podrian ser evaluados en comparacion con otras empresas. La suposicion implicita de esta
comparacion es que los efectos de las mejores practicas son generalizables, y no especificos de
una empresa”. Quizas a nivel de arquitectura del sistema nos podriamos encontrar este efecto
generalizable de las mejores practicas. Por ejemplo, evaluar el rendimiento, y recompensar al
empleado a partir de esa evaluacion, puede formar parte de la arquitectura de un sistema de
DRRHH de alto rendimiento. Esta caracteristica de la arquitectura es, como defienden Becker y
Gerhart (1996), la que tendria un efecto generalizable en el rendimiento de la empresa. Podria
haber una mejor arquitectura de RRHH, pero las practicas individuales deberian estar alineadas
unas con las otras para que se produjera un efecto sobre el rendimiento de la empresa. Visto de
esta forma, los enfoques de las mejores practicas y el contingente no tendrian que estar en
conflicto, ya que operarian a distintos niveles de un sistema de DRRHH. Como afirma Bonache
(2002): “el primer enfoque establece la filosofia general en la gestion de personas, mientras que
el segundo, aunque también analiza “los principios”, tiende a descender mas al detalle”. Asi
pues, las practicas universalistas pueden ser consideradas técnicas genéricas, que, para hacerse

especificas, han de alinearse con la estrategia y otros factores del contexto de la organizacion.

1.3.2. ENFOQUE CONTINGENTE

El origen conceptual de la teoria de la contingencia es que la efectividad de la empresa depende

significativamente del ajuste entre la estrategia, la organizacion y el entorno (Anderson y
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Zeithaml, 1984) y que, por tanto, no hay una Ginica manera dptima de organizar, sino multiples
formas, seglin el contexto de la organizacion. Por tanto, cualquiera de las formas de aplicar una
practica o conjunto de practicas de DRRHH es superior a las alternativas, ya que cualquiera de
ellas puede ser eficiente en la medida en que se ajuste a los factores criticos de contingencia,
ajuste externo o vertical, y se complemente con las otras practicas de DRRHH, ajuste internou
horizontal. En este sentido es mas complejo que el universalista, ya que implica la existencia de
interacciones, en lugar de las simples relaciones lineales incorporadas en los modelos

universalistas (Venkatraman, 1989).

Si bien, como indica Bonache (2002), una parte muy importante de la literatura académica que
existe sobre esta area ha enfatizado la estrategia como elemento esencial del contexto
organizativo, otros autores como Baron y Kreps (1999) han sefialado que la estrategia no es sino
un elemento mas de dicho contexto. Junto a ella existirian otros cuatro factores criticos de
contingencia, como: (a) la tecnologia y la organizacion del trabajo; (b) el entorno social, politico
y econdmico; (¢) la cultura; y (d) la demografia de la fuerza de trabajo (véase cuadro 1.2), a los

que la empresa debe ajustarse desde la perspectiva externa.

Cuadro 1.2.Factores de ajuste entre las practicas de recursos humanos y el contexto organizativo
Fuente: Bonache (2002) y Baron y Kreps (1999)

FACTOR CONSIDERACIONES BASICAS

Ambigiiedad de las tareas y creatividad
Interdependencia de tareas

Tecnologia y organizacion del trabajo Ambito de desarrollo de las habilidades requeridas
Control del resultado

Tipo de puesto

Competencias distintivas de la organizacion
Forma de conseguir la ventaja competitiva (e.g.,
innovacion, mejor servicio, menores costes)
Forma de mantener la ventaja competitiva

La estrategia

Social
El entorno Politico y legal
Econémico

Edad
La fuerza de trabajo Nivel de educacion
Homogeneidad

Igualitaria o jerarquica
Competencia o cooperacion

La cultura organizativa Motivacién intrinseca o extrinseca
Puestos o carreras profesionales
Medios o fines
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Sibien el alineamiento externo es necesario para que las practicas de DRRHH produzcan buenos
resultados, éstos no se conseguiran si dichas practicas no son consistentes entre si. La
consistencia es importante por dos motivos: (1) envia un mensaje claro a los empleados sobre el

comportamiento que se espera de ellos; y (2) hace que unas practicas refuercen a las otras.

Como vimos anteriormente, existe un debate sobre la existencia de un unico conjunto de
practicas consistentes internamente. Bonache (2002) afirma que no, argumentando que son las
organizaciones mas creativas las que, dentro de un contexto organizativo especifico, disefian
practicas complementarias y generan claras expectativas a los empleados sobre lo que se espera
de ellos. Este seria el motivo por el que dar una lista cerrada de précticas consistentes seria inutil,
si bien, como también vimos anteriormente, la literatura ha procurado diversos modelos de

practicas consistentes.

1.4. LA INVESTIGACION SOBRE LA RELACION ENTRE RETRIBUCION Y
RENDIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Las précticas retributivas difieren entre unidades de empleo (e.g., organizaciones, unidades de
negocios, instalaciones) segun varias dimensiones (e.g., retribucion en efectivo o en especie, fija
o variable) (Gerhart y Milkovich, 1990, 1992; Gerhart, Milkovich y Murray, 1992; Gerhart,
Minkoff'y Olsen, 1995; Milkovich 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 comportamientos de los empleados, asi como sobre la efectividad de las

organizaciones (Gerhart, Minkoff y Olsen, 1995).

Enrelacion con las dimensiones de la retribucion, diversos autores (Gerhart y Milkovich,1990 y
1992; Heneman y Schwab, 1979; Milkovich y Newman, 1993) identifican un conjunto de ellas
que 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

retribucion (i.e., efectivo o retribucion en especie); (b) el nivel retributivo, es decir, cuanto se
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paga; (c) la estructura retributiva o 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 retribuciones; (d) la composicion del paquete retributivo, o la parte de la retribucion que se
entrega como salario fijo, lo ajustes por mérito, asi como cuanto y con qué condiciones se
entrega retribucion variable; y (e) la administracién 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 logico, todas estas dimensiones son importantes, la revision tedrica y la
aplicacion empirica hardn referencia a la composicion del paquete retributivo, que es un area de
gran interés para las organizaciones que introducen o quieren introducir planes retributivos
basados en la retribucion variable en sus diversas modalidades. Ademas, constituye la dimension

en la que se centra el presente trabajo de investigacion.

A continuacion, abordaremos la relacion entre tres variables: la retribucion, los resultados
organizativos y el entorno interno y externo de la organizacion, analizada por la perspectiva

estratégica de la retribucion, también denominada retribucion estratégica (Lawler, 1986, 1990)

1.4.1. LA PERSPECTIVA ESTRATEGICA DE LA RETRIBUCION

La vision acerca de la importancia de la retribucion y, sobre todo, de su configuracion, no ha
permanecido constante en el tiempo. El sistema de retribucion tradicional tuvo sus origenes a
principios del siglo XX (Milkovich y Newman, 1996; Lawler, 1986). El objetivo principal de
este sistema, que se basa en los principios de organizacion y gestion del trabajo tayloristas, es
establecer procedimientos racionales, predeterminados y uniformes que permitan decidir la
retribucion apropiada para cada puesto, otorgando una menor importancia a las caracteristicas o
al rendimiento de los individuos que ocupan estos cargos (Lawler, 1986). El sistema taylorista
enfatizaba la retribucion a destajo, que resulta ser un sistema retributivo muy apropiado para
tareas sencillas con resultados faciles de predecir y medir. Sin embargo, a través del tiempo, este
sistema basado en el rendimiento fue reemplazado en la mayoria de empresas por sistemas

salariales que relacionaban la retribucién a los contenidos de los puestos y a su aportacion a la
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organizacion, lo que dio lugar al desarrollo de técnicas de valoracion de los puestos de trabajo, en
lugar de la productividad obtenida por cada trabajador. Dicho de otra forma, los sistemas de
retribucion tradicionales pretenden determinar escalafones salariales de acuerdo a la contribucion

relativa de cada puesto de trabajo dentro de la empresa (Gomez-Mejia y 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 més, se tratan de disefiar sistemas
de retribucion basados en el rendimiento y adaptados a las necesidades especificas de cada

empresa (Gomez-Mejia, 1992; Gomez-Mejia y Balkin, 1992).

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” (Lawler, 1990). Dicha retribucion estratégica adopta un
enfoque mas global en el estudio de los temas retributivos, “aportando un gran potencial en
términos de desarrollo teorico, investigacion empirica y aplicacion practica” (Goémez-Mejia y

Balkin, 1992:5).

Dentro del campo de la DRRHH, el drea de la retribucion ha sido, en opiniéon de Gomez-Mejiay
Saura (1996), una de las tltimas en adoptar una perspectiva dinamica y estratégica. Este retraso,
segun Rock (1991), es atribuible a que las contribuciones principales a este campo han sido
mayoritariamente realizadas por los contables y no por los académicos. En cambio, de todas las
areas de recursos humanos (e.g., seleccion, formacion, planes de carrera, evaluacion del
desempeiio, etc.), la de retribucidn es probablemente la que ofrece mejores perspectivas para la
investigacion tedrica, empirica y a nivel de aplicacion practica, dentro de la orientacion
estratégica (Milkovich y Newman, 1996; Martocchio, 1998). Segun estos autores, este potencial
de desarrollo se debe, principalmente, a tres motivos: (1) el ya citado anteriormente, que hace
referencia a que la retribucion es una de las principales partidas de coste de la mayoria de las
empresas, con lo cual ésta se convertiria en una de las armas mas importantes para conseguir una
gestion eficaz (Gomez-Mejia y Welbourne, 1988y 1991); (2) la facilidad para la manipulacién y

control de la retribucion por parte de la direccion de la empresa, si se compara con otras
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funciones de recursos humanos (Gomez-Mejia y Saura, 1996);y (3) la variedad y profundidad de
marcos teoricos, procedentes de las principales disciplinas de gestion de empresas, tales como
contabilidad, economia, psicologia y finanzas (Finkelstein y Hambrick, 1989), con la que no

cuentan otras areas de DRRHH.

Desde comienzos de los afios 80, los profesionales de la retribuciébn comenzaron a ser
conscientes de que los sistemas retributivos cuidadosamente disefiados y adaptados a las
necesidades de las empresa contribuian a la ventaja competitiva de sus empresas, es decir, a la
capacidad de la empresa para mantener la cuota de mercado y la rentabilidad durante un periodo
amplio de tiempo (Schuler y MacMillan, 1984). Las practicas retributivas, junto con el resto de
practicas de RRHH, contribuyen a la ventaja competitiva al promover empleados mas
productivos y altamente cualificados. Por ejemplo, la utilizacion de sistemas de incentivos puede
ser importante a la hora de cambiar la mentalidad de la excesiva seguridad en las condiciones
laborales, estimular los niveles de esfuerzo de los empleados, asi como en contener los costes

laborales (Martocchio, 1998).

La premisa basica de este nuevo enfoque de los temas retributivos es, contrariamente al enfoque
de las mejores practicas, que no existe una base tedrica que explique una relacion universal entre
la retribucion y los resultados de la empresa (Gerhart, Minkoff'y Olsen, 1995). Al contrario, y de
acuerdo con la perspectiva contingente, solamente la adaptacion de los sistemas retributivos a las
condiciones del entorno y a las peculiaridades de la organizacion 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 empresa (Ehrenberg y Milkovich, 1987; Milkovich y Broderick, 1991;
Rajagopalan, 1997; Montemayor, 1996; Saura y Goémez-Mejia, 1996; Balkin y Gomez-Mejia,
1990 y 1987; Gerhart y Milkovich, 1992).Asi, el marco tedrico en el que se desenvuelve este
enfoque de la investigacion defiende que la efectividad en la implantacion de la estrategia o
practica, o conjunto de practicas retributivas depende significativamente de la existencia de una
adecuacion o coherencia entre las estrategias o practicas retributivas y las estrategias
organizativas (véase figura 1.1). En este sentido, los investigadores han reconocido que la
efectividad de la retribucioén puede depender de varios factores de contingencia. Por ejemplo,

Gerhart y Milkovich, (1992) sefialaron que era necesario profundizar en el desarrollo y prueba
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de modelos de contingencia, para incluir factores relativos a los empleados, los puestos, la
organizacion y otros factores externos. La efectividad de la retribuciéon podria variar
significativamente segun las diferencias de estos factores. En este sentido, Banker ef al. (1996)
utilizaron como factores contingentes entre la utilizacion de retribucion variable basada en los
resultados de los empleados y los resultados de la organizacion los siguientes: (a) la intensidad
de la competencia; (b) el perfil de los clientes de los establecimientos, y (c) el nivel de

supervision.

Figura 1.1. Relacion entre la estrategia retributiva y los resultados de la empresa desde una perspectiva

contingente
Fuente: Gomez-Mejia et al. (2001) y Sanchez y Aragén (1999)
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Para comprender qué tipos de sistemas retributivos son mdas apropiados en cuanto a su
efectividad, y como su efectividad varia seglin factores de contingencia (e.g., estrategia, cultura
nacional, entorno competitivo, caracteristicas de los empleados), es necesario tener una so6lida
base conceptual. De hecho, no hay todavia una gran teoria de retribuciéon que incorpore todos
estos factores de contingencia, a pesar de que haya algun trabajo en esta linea, como el de

Goémez-Mejia y Balkin (1992) o el de Rajagopalan (1997), si bien estdn centrados en la
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retribucion de los directivos.

Rajagopalan (1997) clasifico la literatura que estudia la relacion entre la retribucion y los
resultados organizativos en tres grupos, que nosotros hemos encuadrado en los dos principales

enfoques de investigacion en el campo de la DRRHH:

1.4.1.1.LA RETRIBUCION BAJO EN EL ENFOQUE UNIVERSALISTA O DE LAS
MEJORES PRACTICAS

El primer grupo es el que, aplicando una perspectiva mas general, analiza la contribucion que,
para los resultados de la organizacion, tiene la aplicacion de ciertas practicas retributivas (e.g.,
individuales, de grupo y de la empresa) considerandolas de forma aislada. A este grupo pertenece
el volumen mas amplio de trabajos empiricos (Gomez-Mejia y Balkin, 1989; Gerhart y
Milkovich, 1990; Becker y Huselid, 1992; Pfeffer y Langton, 1993; Lawler, 1994; Welbourne et
al., 1995; Banker et al., 1996, Bloom, 1999).

Las précticas retributivas, segun el criterio de Ehrenberg y Milkovich (1987), son cinco: (a) el
nivel o cuantia de la retribucion; (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
rendimiento o la participacion en la determinacion en dichos aumentos; (d) la combinacion de las
distintas formas de retribucion, o la proporcion de retribucion fija y variable que recibe el

empleado; y (e) la administracion de la retribucion.

Basandonos en esa clasificacion de practicas y centrandonos en la combinacion de componentes
retributivos hay que referir los principales resultados de la investigacion en dos ambitos: (a) la
relacion con los resultados individuales y de grupo (e.g., rendimiento, rotacidén, absentismo,
satisfaccion, etc); y (b) la relacion con los resultados de la empresa (e.g., rentabilidad, beneficios,
cuota de mercado, etc.). En cuanto al primer ambito, Mitchel ef al. (1990), Heneman (1993);
Welbourne et al. (1995) y Booth y Frank (1997), entre otros, aportan evidencias acerca de la
importancia de los incentivos individuales y la participacidon en ganancias (gainsharing) para

mejorar el rendimiento de los trabajadores, superando a los sistemas que potencian la
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participacion en beneficios o la propiedad de la empresa. Por otra parte, Gerhart y Milkovich
(1990), Cooke (1994); Welbourne et al. (1995) y Banker et al. (1996), demuestran que los
incentivos, ya sean individuales o colectivos, tienen efectos positivos en los resultados de la

cmpresa.

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. Segin Milkovich y Newman (1996), esta falta de conclusiones definitivas es
debida a diversos factores, como: (a) la complejidad existente en relacion con las distintas
politicas retributivas que son susceptibles de ser aplicadas por las empresas; (b) las diferencias
existentes en las politicas retributivas aplicadas a distintos grupos de empleados (e.g., directivos,
cientificos y técnicos, personal de ventas, etc); y, (c) a la falta de consideracion de factores

contextuales que afectan a las relaciones entre retribucion y comportamiento del empleado.

Por otra parte, y como citan Ehrenberg y Milkovich (1987), la mayor parte de los estudios se han
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
globales de la empresa. Por ello, un conjunto de trabajos examinan simultineamente las distintas
dimensiones de la estrategia retributiva como un conjunto de decisiones interrelacionadas, desde
un enfoque macro, es decir, considerando los efectos que tiene para los resultados globales de la

empresa el ajuste entre aquélla y la estrategia organizativa.

1.4.1.2.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 empresa (e.g., beneficios, rentabilidad, cuota de mercado, valor de mercado) del
grado de ajuste entre su estrategia general y su estrategia retributiva, es decir, considerando todas
las practicas retributivas en su conjunto (e.g., Balkin y Gomez-Mejia, 1987 y 1990; Goémez-

Mejia, 1992; Saura y Gomez-Mejia, 1996; Rajagopalan, 1997).
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En este sentido hay que considerar que las decisiones retributivas que podriamos llamar
“estratégicas”, no se toman de forma aislada, sino que suelen estar interrelacionadas, para
responder a una linea de actuacion coherente (Gomez-Mejia y Balkin, 1992; Lawler, 1986 y
1990). Por ello, tanto desde un punto de vista tedrico como empirico, la estrategia retributiva de
una empresa deberia ser estudiada como un conjunto de dimensiones interrelacionadas, mas que
como decisiones independientes (Ehrenberg y Milkovich, 1987). Diversas investigaciones
realizadas (e.g., Gomez-Mejia y Welbourne, 1988; Balkin y Gomez-Mejia, 1990; Gomez-Mejia,
1992; Rajagopalan, 1997) conducen a la conclusion de que las organizaciones toman sus
decisiones retributivas basdndose en dos modelos principales: (1) el modelo mecanicista
(Gomez-Mejiay Welbourne, 1988), también llamado modelo algoritmico (Gémez-Mejia, 1992);
y (b) el modelo orgénico (Gémez-Mejia y Welbourne, 1988) o experiencial (Gémez-Mejia,
1992). En el cuadro 1.3. se pueden ver las principales caracteristicas de estos dos modelos

estratégicos de retribucion.

Cuadro 1.3. Modelos estratégicos de retribucion
Fuente: Sinchez y Aragén (1999: 5)'

A A et Modelos estratégicos de retribucion
Decisiones retributivas basicas P e T o
Algoritmico 0 mecanicista Experiencial u organico
e Unidad de analisis e Puesto e Habilidades
o Criterio para aumentos
retributivos e Antigiiedad ¢ Rendimiento
o Nivel de agregacion en la
medicion del rendimiento e Individual e Individual y agregado
Criteri o Enfoque estratégico e Corporacion e Division o u. de negocio
,n, €rios e Medidas de rendimiento e Cuantitativas e Cualitativas
basicos de . .,
o ., o Orientacion temporal e Corto plazo e Largo plazo
retribucion . .
e Reparto de riesgo e Bajo e Alto
o Criterio de equidad e (Consistencia interna o Competitividad externa
o Nivel retributivo e Por encima del mercado | e Igual o menos que mdo.
o Distribucion de recompensas e Jerarquica o [gualitaria
e Peso de la retribucion variable | e Bajo e Alto
o Enfasis en recompensas e No monetarias e Monetarias
e Toma de decisiones e Centralizacion ¢ Descentralizacion
Marco e Comunicacion e Secreto e Apertura
I o Estructura de gest}qn e Autoritaria e Participativa
o Naturaleza de politicas
retributivas e Burocratica o Flexible

Las organizaciones pueden, como afirma Gémez-Mejia (1992), situarse en cualquier punto de los

polos que marcan los modelos algoritmico y exponencial. A modo de sintesis, podemos decir que

1 Este autor elabor? la tabla a partir de Gomez-Mejia y Welbourne (1988:182); Gomez-Mejia (1992) y Gomez-Mejia y
Balkin (1992:61)




Disefio de sistemas de incentivos para la fuerza de ventas 29

el primero se basa en procedimiento repetitivos, estandarizados y predeterminados, mientras que
el segundo se adapta a los cambios que se producen en situaciones individuales y organizativas,

asi como a los que se producen en el entorno.

A pesar de la utilidad de este andlisis, pocos son los estudios empiricos que han examinado las
implicaciones que el vinculo retribucion-estrategia tiene para los resultados de la empresa
(Sanchez y Aragon, 1999). A nivel corporativo, Balkin y Gomez-Mejia (1990) y Gomez-Mejia
(1992), encontraron evidencias de que la efectividad del sistema retributivo variaba en funcion de
las estrategias retributivas y las estrategias corporativas. A nivel de unidad de negocio, Balkin 'y
Gomez-Mejia (1987) encontraron que la efectividad del sistema retributivo es contingente con la
fase del ciclo de vida en la que ésta se encuentra. Asi, una estrategia retributiva experiencial u
organica, basada en incentivos, es mas efectiva para las empresas en etapas de crecimiento.
Posteriormente, los mismos autores (1990) hallaron una relacion significativa entre las unidades
de negocio que siguen una estrategia de crecimiento dindmico y la estrategia experiencial en las
empresas de mayor rendimiento. En cambio, en las unidades de negocio que siguen una
estrategia de mantenimiento, el sistema retributivo mas efectivo era el algoritmico. Por otra parte,
Gomez-Mejia (1992) afirma que las empresas con estrategia defensiva y aquéllas que se
encuentran en una fase de madurez o declive en su ciclo de vida, obtendrdn mayores resultados si
siguen una estrategia retributiva algoritmica. Para un resumen de las principales aportaciones de

estos estudios, se puede consultar el cuadro 1.4.
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Cuadro 1.4. Principales resultados empiricos concernientes al grado de ajuste entre estrategias
empresariales y retributivas
Fuente: Sanchez y Aragén (1999: 15)

. . Estrategias retributivas
Estrategias empresariales — ——
Algoritmica Experiencial
Producto unico y productos no Incongruente Congruente
relacionados Peores resultados Mejores resultados
Producto dominante y productos Congruente Incongruente
Estrategias | relacionados Mejores resultados Peores resultados
corporativas | Diversificacion mediante creacion Congruente Incongruente
continua Mejores resultados Peores resultados
o . . Incongruente Congruente
Diversificacion evolutiva .
Peores resultados Mejores resultados
T - Congruente Incongruente
Racionalizacién / mantenimiento .
Mejores resultados Peores resultados
- S Incongruente Congruente
Crecimiento dinamico .
Peores resultados Mejores resultados
. . . . Incongruente Congruente
Estrategias de | Fase de introduccion o crecimiento & ~-one
. Peores resultados Mejores resultados
unidad de
q . Congruente Incongruente
negocio Fase de madurez o declive .
Mejores resultados Peores resultados
. Congruente Incongruente
Defensiva .
Mejores resultados Peores resultados
Incongruente Congruente
Exploradora .
P Peores resultados Mejores resultados

A modo de resumen, 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 de que los resultados de la empresa estan directa y positivamente relacionados con

el nivel de ajuste o adecuacion entre la estrategia de la empresa y la estrategia retributiva.

El enfoque contingente aplicado a la retribucion se ha limitado principalmente a la estrategia de
la empresa como factor de contingencia a analizar (Gerhart, Minkoff y Olsen, 1995; Balkin y
Goémez-Mejia, 1990; Gémez-Mejia y Balkin, 1992). Por ejemplo, Gomez-Mejia y Balkin (1992)
hacen una aplicacion de la influencia que la estrategia seguida, en base a la tipologia de
estrategias de Miles y Snow (1984), tiene sobre la cantidad de retribucion variable pagada a los
empleados, y llegan a la conclusion de que las unidades de negocio que siguen una estrategia
prospectora deben pagar mas retribucion variable que las unidades de negocio que siguen una
estrategica defensora. Otros estudios, centrados en la retribucion directiva, han encontrado una
relacioén positiva entre la retribucion y el rendimiento de la empresa (e.g., Deckop, 1988;
Lambert y Larcker, 1987; Masson, 1971; Murphy, 1986), mientras que otros no han encontrado
pruebas de una relacion entre retribucion y rendimiento (e.g., Kerr y Bettis, 1987; Jensen y

Murphy, 1990; Leonard, 1990). Un tltimo grupo de trabajos han alcanzado resultados mixtos,
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segun el tipo de medida de rendimiento utilizado (e.g., Abowd, 1990; Antle y Smith, 1986).

Por ultimo, estarian los trabajos que examinan la relacion entre la estrategia de la empresa y su
estrategia retributiva, si bien no examinan los efectos en los resultados de la empresa de este
ajuste (e.g., Valle et al., 1996; Saura y Gomez-Mejia, 1996; Balkin y Gémez-Mejia, 1987 y 1990;
Gomez-Mejia, 1992; Montemayor, 1996; Rajagopalan, 1997). La hipdtesis subyacente en estos
trabajos es que cuanto mas se ajuste la estrategia retributiva a la estrategia general de la empresa

mejores seran los resultados de la misma, aunque, repetimos, no lo analicen empiricamente.

Los patrones estratégicos de las empresas, ya sea a nivel corporativo o a nivel de unidad de
negocio, tal y como han sido analizados por esta literatura, vienen definidos por el grado y
proceso de diversificacion (Gomez-Mejia, 1992), por el tipo de producto y la estrategia de
mercado (Balkin y Gémez-Mejia, 1990; Valle et al., 1996; Montemayor, 1996; Rajagopalan,
1997), y por el tipo y caracteristicas del sector (Balkin y Gomez-Mejia, 1987; Rajagopalan y
Finkelstein, 1992).

En resumen, la investigacion empirica revisada sugiere que, salvo en el caso de Valle et al.
(1996), que no pudo encontrar una relacion entre la estrategia de la empresa y la estrategia
retributiva, diferentes estrategias a nivel de negocio tienen una fuerte relacion con la utilizacion
de determinadas estrategias retributivas. Asi, como se puede ver en el cuadro 1.5, una estrategia
retributiva algoritmica se asocia con empresas defensivas que adoptan una estrategia de
racionalizacidon-mantenimiento y que tratan de obtener ventajas competitivas mediante la
reduccion de sus costes, asi como con empresas inmersas en su etapa de madurez o declive en su

ciclo de vida.
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Cuadro 1.5. Resumen de los resultados de los estudios que tratan de relacionar la estrategia retributiva
con las estrategias corporativas y de unidad de negocio
Fuente: Adaptada de Sinchez y Aragén (1999:11)°

] ] Modelos de estrategias
Estrategia corporativa S
retributivas
Grado de diversificacion Producto unico Experiencial
Producto dominante Mixto
Productos relacionados Algoritmico
Productos no relacionados Experiencial
Proceso de diversificacion Empresa evolutiva Experiencial
Empresa de creacion continua Algoritmico
Estrategia de negocio Modelos (.1e es.trateglas
retributivas
Miles y Snow (1978) Defensiva Algoritmico
Exploradora Experiencial
Analizadora Mixto
Porter (1980) o derivadas Costes Algoritmico
Diferenciacion Experiencial
Innovacion Experiencial
Calidad Mixto
Enfoque Mixto
Gerstein y Reisman (1983) Racionalizaciéon / mantenimiento Algoritmico
Crecimiento dindmico Experiencial
Ciclo de vida Introduccion / crecimiento Experiencial
Madurez / declive Algoritmico

En los préximos epigrafes abordaremos especificamente la problematica relativa al disefio de los
sistemas retributivos para la fuerza de ventas, para lo cual trataremos sus objetivos, componentes

y tipos mas utilizados.

1.5. PROGRAMAS DE RETRIBUCION PARA LA FUERZA DE VENTAS

La direccion del personal de ventas es la actividad responsable de la planificacion, organizacion,
administracion y control del sistema y personal de ventas de la empresa. Implica tres conjuntos
de decisiones o procesos interrelacionados (Churchill et al., 1997): la formulacion de un plan
estratégico de ventas, la puesta en practica de dicho plan y la evaluacion y control del
rendimiento del personal de ventas. Dentro del proceso de implantacion o puesta en practica del
plan se encuentra la funcion de motivacion y remuneracion del personal de ventas, que es una de
las responsabilidades primordiales de la direccion, de forma que dediquen un mayor esfuerzo a la
tarea de conseguir los objetivos de la organizacion (Churchill ez al., 1997; Gémez-Mejia et al.,

2001; Milkovich y Newman, 1996). Muchas empresas dependen exclusivamente de la
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motivacion de su fuerza de ventas para vender sus productos, por lo que han desarrollado un
conjunto de soluciones retributivas que garantizan los niveles de motivaciéon adecuados.
Concretamente, en este tipo de empresas es necesario que el programa retributivo se adapte a las

caracteristicas y necesidades de la empresa, de sus empleados y a las exigencias del entorno.

El disefio de sistemas retributivos adecuados es una tarea dificil, por distintos factores (Podsakoff
et al., 1988; Lawler, 1990): (1) la gran variedad de recompensas existentes; (2) las distintas
valencias de los empleados, lo que hace que unos prefieran un tipo de recompensas y otros, otro
tipo distinto; (3) la dificultad de vincular adecuadamente los resultados requeridos a las
recompensas mas atractivas para los empleados; y (4) el cambio continuo en las necesidades
empresariales y de los individuos, que obligan a ajustar permanentemente los planes de

recompensas.

Sin embargo, y a pesar de la diversidad de formas de recompensar al personal, varios estudios
(Churchill et al., 1979; Ford et al., 1985; Ingram y Bellenger, 1983; Chonko et al., 1992)
permiten concluir que el orden de importancia de las recompensas esta muy claro para las fuerzas
de ventas. La retribucioén ocupa consistentemente el primer lugar, por encima del reconocimiento,
la seguridad en el puesto y el respeto, con lo que se demuestra su relevancia en los programas de

motivacion de ventas.

1.5.1. OBJETIVOS DE UN PROGRAMA DE RETRIBUCION DE VENTAS

El disefio de un plan retributivo de ventas es una tarea importante y compleja (Smyth, 1968;
John et al., 1987; Coughlan y Sen, 1989). Las exigencias que se le plantean a los directivos
encargados de la formulacioén de un plan retributivo son cada vez mayores, y han evolucionado
con el paso de los afios. Asi, se puede decir que actualmente no basta con ofrecer unos niveles
salariales que atraigan y retengan a la cantidad y calidad de vendedores que requiera la empresa.
La adecuada motivacion 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 ventas (Stanton et al., 1991; Azorin y Varela, 1996;

? Los autores se basaron en la clasificacion de Gomez-Mejia y Balkin (1992:85).
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Azorin, 1997, Churchill et al., 1997).

Distintos autores (e.g., Churchill et al., 1997; Meret y 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 siguientes (Smyth, 1968): (a) remunerar al vendedor por su trabajo
(compensacion); (b) canalizar el esfuerzo del vendedor hacia actividades variadas de acuerdo a
los objetivos y prioridades de la empresa (organizacion y control); e (¢) inducir al vendedor a

dedicar la mayor cantidad de esfuerzo a su tarea (motivacion).

La motivacion es aun mas importante en el caso del personal de ventas por la dificultad que
existe en supervisar a los vendedores, principalmente a los de campo. Por ello, a la hora de
disefiar un plan retributivo hay que tener en cuenta las circunstancias especiales de este personal
(Basu et al., 1985; Milkovich y Newman, 1996; Gémez-Mejia et al., 2001) y las repercusiones
del trabajo de los vendedores en la marcha de la empresa o unidad de ventas. Asi, a la hora de
disefiar un plan retributivo se tendran que alinear las necesidades de los empleados con las de la

organizacion.

1.5.2. COMPONENTES DEL PAQUETE RETRIBUTIVO DEL PERSONAL DE VENTAS

La retribucion del personal de ventas suele estar compuesta por varios elementos, cada uno con
distintos objetivos estratégicos (Varela, 1991; Diez de Castro, 1991; Churchill et al., 1997). Se
pueden dividir estos elementos en comunes y menos comunes. Los méds comunes son el salario
fijo, las comisiones, los bonus o bonificaciones, los concursos o competiciones de ventas y los
beneficios sociales, también llamados retribucion extrasalarial. Dentro de éstos, los principales
son las comisiones, los bonus 'y el salario fijo (Coughlan y Sen, 1986). Entre los menos comunes

estarian las stock options y la participacion en el capital de la empresa.

El elemento més tradicional es la comision, que es un pago basado en resultados a corto plazo,
normalmente las ventas en unidades fisicas o monetarias, aunque también pueden referirse a

otros resultados como el margen bruto obtenido u otro tipo de medidas de rentabilidad (Basu et
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al, 1985; John et al., 1987; Watson Wyatt, 1998a). Segtin Osorio (1997a), en Espafia se retribuye
con comisiones al 83% de los vendedores o comerciales y al 60% de sus jefes. Como hay un
vinculo directo entre el volumen de ventas y el importe de la comision recibida, las comisiones
son particularmente utiles para motivar a los empleados a un alto nivel de esfuerzo de ventas
(Basu et al., 1985; John et al, 1987; Churchill et al; 1997). Ademas, son consideradas justas
porque reflejan, en un periodo suficiente de tiempo, las diferencias en rendimiento entre los
vendedores. Por otra parte, son faciles de calcular, administrar y comprender. Sin embargo,
también tienen limitaciones (Steinbrink, 1978; Basu et al., 1985; Stanton et al., 1991; Varela,
1991; Churchill et al., 1997): los vendedores pueden no esforzarse en conseguir nuevos clientes,
o en realizar tareas diferentes a las ventas, ya que, segtn la vision de la fuerza de ventas, no les
van a conducir rapida y facilmente a aumentar sus ventas. Tampoco dan estabilidad financiera a

los vendedores (Basu et al., 1985).

Las comisiones, y, dentro de estas, fundamentalmente las comisiones desde la primera unidad
monetaria vendida, a pesar de su elevada utilizacién, comienzan a presentar una caida en su uso
(Watson Wyatt, 1998a; Osorio, 1997a). Las causas de esta pérdida de vigencia se deben
principalmente a dos factores: (1) laracionalizacién que las empresas pretenden en sus gastos, ya
que las comisiones retribuyen a sus vendedores por ventas en las que su intervencion ha sido
inexistente, lo cual orienta la retribucion principalmente hacia sistemas de bonus (Watson Wyatt,
1998 ay b); y (2) el cambio de tendencia en el modo de vender (i.e., de una venta agresiva a una
venta adaptada a los deseos y necesidades del consumidor), que ha dejado paso a otras férmulas
retributivas y no retributivas mas enfocadas a resultados concretos y no necesariamente

expresados en cantidades vendidas (Osorio, 1997b).

El salario o salario fijo es una cantidad fija de dinero que se entrega en intervalos regulares de
tiempo y que estd garantizado independientemente del resultado que se obtenga durante el
periodo inmediatamente anterior al cobro (John et al., 1987). El nivel de salario recibido por un
vendedor es funcidn de su experiencia, competencia y del tiempo por el que se le ha contratado
para la realizacion de un conjunto de tareas y funciones. Ademas, puede guardar relacion con la
opinién que el rendimiento del vendedor merezca a sus supervisores. En concreto, los ajustes

salariales basados en la evaluacion del desempefio o mérito son muy utiles para recompensar a
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los vendedores por su dedicacion a actividades que no dan como resultado ventas a corto plazo,
como la busqueda de nuevos clientes o el seguimiento y servicio post-venta a los clientes reales.
En Espaia, y con la excepcion de los vendedores autonomos, todos los vendedores y comerciales

deben recibir, por imperativo legal, un salario fijo.

El bonus, bonificacion o prima es un pago concedido por lograr o superar algin nivel fijado de
rendimiento o de resultados (e.g., una cuota u objetivo de ventas o logro de clientes nuevos) y se
suele expresar como un porcentaje del salario fijo recibido por el vendedor (Dalrymple y Cron,
1999). Asi, mientras que las comisiones se pagan normalmente por cada venta realizada, un
bonus no se paga hasta que el vendedor supere un nivel de ventas. Cuando el vendedor alcanza el
minimo establecido recibe el bonus. Sin embargo, la cantidad final puede depender del grado en
el que el vendedor supere ese minimo. En esos casos, los planes de bonus se parecen a los de
comisiones, lo cual puede ser parte del motivo por el que en la practica profesional se confundan

estos dos elementos retributivos (Diez de Castro, 1991).

Por otra parte, también es posible encontrar bonus que son pagados discrecionalmente, es decir,
sin mas criterio que el juicio subjetivo de la direccion de la empresa (Varela, 1991). Esta
discrecionalidad en el importe de la bonificacion puede ser un inconveniente de los sistemas de
bonus. El supervisor de ventas revisara el rendimiento de ventas, las relaciones con los clientes,
el servicio posterior a la venta, y otros criterios similares, y a continuacion decidira por su
propio criterio el importe de la recompensa de cada persona. Si esto es asi, el vendedor no podria
anticipar los resultados econdmicos de su esfuerzo de ventas, por lo que la relacion percibida
entre el rendimiento y la retribucion seria muy baja, lo cual afectaria negativamente a la eficacia
de este elemento retributivo. Por ello es necesario el establecimiento de metas claras y de las
recompensas que se obtendran a cambio (Joseph y Kalwani, 1995; Dalrymple y Cron, 1999).

Los bonus sirven para orientar a los vendedores hacia objetivos concretos, no necesariamente de
ventas, y esta versatilidad ha hecho que su uso se haya popularizado recientemente (Churchill et
al., 1997, Diez de Castro, 1991; Varela, 1991). Aunque pueden ser grupales, el principal tipo de
bonus se basa en objetivos individuales. En este sentido, Osorio (1997b), utilizando una muestra
de empresas que operan en Espafia, muestra que un 30% de los comerciales reciben este tipo de
retribucién basada en objetivos individuales, y que en un 64% de los casos estudiados, los

objetivos se refieren a la cifra de ventas.
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Otro componente de la retribucion de los vendedores son los concursos o competiciones de
ventas, que sirven para estimular un esfuerzo extra dirigido a la consecucion de objetivos
especificos a corto plazo. Por ejemplo, una competicion puede ofrecer una cantidad en metélico,
o algiin premio en mercancias, a los vendedores que obtengan un ntimero concreto de pedidos de
clientes nuevos durante un periodo de tres meses. Si bien es muy habitual que en una unidad de
ventas se realice un concurso o mas al afio, no suelen ser considerados como parte del sistema

retributivo normal (Churchill et al., 1997).

Por ultimo, otro elemento habitual es el paquete de beneficios sociales. Estos beneficios se
ofrecen con la intencidén de satisfacer la necesidad basica de seguridad de los vendedores.
Algunos beneficios habituales son los planes de pensiones, los seguros médicos y de vida, y
algunas retribuciones en especie, como un automovil de empresa. Aunque la composicion e
importe de los beneficios sociales suelen ser un asunto de politica de la empresa, y se aplican a
todos los empleados, en el caso del personal de ventas adquieren una importancia capital, ya que
pueden ser un arma decisiva en la retencion del personal mas valioso (Churchill, 1997; Outland,

1992).

Si bien pueden existir otro tipo de elementos retributivos, como las opciones para la compra de
acciones (stock options) o la participacion en capital, éstos son menos frecuentes. En concreto, y
segun los datos de Osorio (1997¢) s6lo un 7% de los comerciales reciben incentivos basados en

objetivos a nivel de empresa.
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1.6. 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 retribucion de ventas: el salario puro, la comision pura y los planes combinados o
mixtos (Steinbrink, 1978; Basu et al., 1985; Stanton et al., 1991; Meret y Dervaux, 1988; Diez de
Castro, 1991; Varela, 1991; Churchill et al., 1997).

Churchill ef 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 planes de salario fijo y aun 5,1% de planes basados

en comisiones Unicamente.

1.6.1. 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

razonable (Churchill ez al., 1997; Basu et al., 1985; Stanton et al., 1991).

Concretamente, la ventaja principal del salario es que la direccion puede exigir a los vendedores
que dediquen su tiempo a actividades que no van a tener como resultado directo a corto plazo un
aumento del volumen de ventas (Lal et al., 1994). Por tanto, una empresa que pague sélo salario
fijo o un porcentaje muy alto del mismo, querrd que sus empleados realicen actividades de
servicio a los clientes, que analicen sus problemas, que controlen sus niveles de almacenamiento
0 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 e ingenieria en la funcion de
ventas, como son las industrias de alta tecnologia, como la informaética o la aeroespacial (Gomez-
Mejia, 1992). La retribucidon via salario fijo también es deseable cuando 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 vendedores realicen
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venta misionera’; (b) cuando otros aspectos del programa de marketing como la publicidad o las
promociones sean los principales determinantes del volumen de ventas; o (c¢) cuando el proceso

de ventas sea complejo y requiera la venta en equipo o multinivel (Churchill 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 para
generar ventas a corto plazo, como con los vendedores en formacion, o cuando una empresa esta
introduciendo una nueva linea de productos o se esta introduciendo en nuevos territorios

(Churchill et al., 1997; Stanton 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 territorios o lineas de productos y el

menor coste unitario a altos niveles de venta, son ventajas dignas de destacar (Churchill ef al.,

1997).

La mayor limitacion 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 peores percepciones acerca de lo que recibirdn como resultado de un
aumento en el volumen de ventas, en la rentabilidad o en otros aspectos de los resultados o
actividades de ventas (Stanton ef al., 1991). En definitiva, el salario fijo estd mds orientado a

cubrir la necesidad de seguridad que la de logro.

1.6.2. PLANES DE COMISION PURA

Una comision es un pago por unidad fisica o monetaria vendida. Se paga a los vendedores por los

resultados que obtengan. Aunque lo habitual es pagar en funcion del volumen de ventas, cada vez

3 Venta misionera (también llamada venta a prescriptores) es el tipo de venta en la que el vendedor no acude al
cliente para realizar la accidon de venta, sino que trata de convencer a un experto con capacidad de influencia
en las decisiones del cliente para que compre (e.g., tipo de venta realizada por el visitador médico).
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es mas popular pagar las comisiones en funcion de la rentabilidad de las ventas, para motivar a
los vendedores a vender los productos mas rentables de la empresa, o bien a los clientes mas
rentables (Churchill ez al., 1997; Dalrymple y Cron, 1999). Es frecuente que se ofrezcan tasas
variables de comisiones, dando comisiones mas altas a los productos o clientes mas rentables
(Osorio, 1997a). Ademas, se pueden utilizar distintas tasas de comision para que lo vendedores
insistan mas en determinados productos, como los de reciente introduccion en la empresa

(Stanton et al., 1991; Churchill ef al., 1997; Osorio, 1997a; Watson Wyatt, 1998a).

Los planes de comision unicamente, o de un alto porcentaje de comision sobre la retribucion
total, estimulan el esfuerzo de forma clara y directa. Hay un vinculo directo entre el rendimiento
de ventas y la retribucion percibida por el vendedor. Por tanto, el vendedor se sentira fuertemente
motivado para aumentar su nivel de ventas, al menos hasta que llegue al punto en que seguir
aumentando 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 retributivo varia segin el volumen de ventas. Esta es una ventaja para las
empresas con pocos recursos financieros, ya que no tienen que preocuparse por pagar altos
salarios a la fuerza de ventas, salvo que generen altos niveles de ventas (Churchill ef al., 1997,

Stanton et al., 1991; Meret y Dervaux, 1988).

Sin embargo, los planes de comisiones también presentan inconvenientes. Entre ellos esté el que
la empresa tiene poco control sobre la fuerza de ventas, por lo que puede resultar dificil
conseguir 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 evitar el servicio post-venta (Lal et al/, 1993).

En el caso de los vendedores, la dificultad consiste en el calculo de la retribucion y en la
estabilidad financiera (Stanton et al., 1991; Varela, 1991; Churchill ez al., 1997). En momentos
de ventas bajas, la rotacion de la fuerza de ventas puede ser muy alta, porque los empleados
encontraran dificil vivir con menores ingresos. Este problema se acentiia en empresas con
vendedores muy contrarios al riesgo, es decir, cuando prefieren un ingreso predecible que un

ingreso mas alto pero mas incierto (Krafft ef al., 1996; Outland, 1992; Lal ef al., 1990).
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Para combatir la inestabilidad inherente a los planes de comisiones algunas empresas ofrecen
cuentas de adelantos o anticipos, en las que se anticipa a los vendedores el dinero cuando las
comisiones son demasiado bajas, con el fin de garantizar un nivel minimo de salario. La cantidad
de anticipos de los meses malos es recuperada por la empresa en los meses de mayor volumen de
ventas. Esto proporcionaria seguridad a los vendedores y mayor control a la empresa. Sin
embargo, el problema surge cuando el vendedor nunca consigue reembolsar los anticipos y la

empresa se ve forzada al despido y a la absorcion de las pérdidas (Churchill et al., 1997).

1.6.3. PLANES COMBINADOS

Los planes retributivos mixtos o combinados son los mds comunes, tanto en el ambito
norteamericano (Basu et al., 1985; Joseph y Kalwani, 1995; Churchill ef al., 1997) como en el
espafiol (Osorio, 1997a; Berné et al., 1997; Varela, 1991; Diez de Castro, 1991). Tienen muchas

ventajas y evitan la mayoria de las limitaciones de los planes puros.

Los planes combinados pueden utilizar diferentes formas: salario fijo mas comisiones, salario
fijo mas bonus o salario fijo mas comisiones mas bonus. Cuando se ofrecen comisiones, el
funcionamiento es igual que en el plan de comisiones puro, pero las tasas de comisiones suelen
ser mas pequefias. Ademas, se suele incluir un nivel minimo de ventas para empezar a generar
comisiones, de forma que la empresa recupere el salario 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 proporcion de
retribucion variable sobre el total, lo que denominaremos intensidad de incentivos (Basu et al.,
1985; Churchill et al., 1997; Azorin, 1999). Uno de los motivos més habituales por los cuales los
planes combinados pueden no ser muy efectivos para motivar a los vendedores es porque la parte
de incentivos es demasiado pequefia como para generar mucho interés (Churchill et al., 1997).
En este sentido, un plan retributivo con una intensidad de incentivos baja se asemejaria en sus
efectos a un plan 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
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plan retributivo de comisiones puras. En definitiva, la eleccién del nivel de intensidad de
incentivos que se le va a ofrecer a una fuerza de ventas es una decision que tendran que tomar los
responsables del disefo del plan retributivo de ventas, con el fin de responder al conflicto entre la
motivacion y la participacion en el riesgo empresarial de los vendedores (Coughlan y
Narasimhan, 1992), o, dicho de otra forma, la bisqueda del equilibrio entre incentivacion y

seguridad financiera de la fuerza de ventas (Stanton et al., 1991).

La literatura académica y profesional se ha aproximado al problema de la eleccion del nivel de
intensidad de incentivos desde diferentes perspectivas, que describiremos en el proximo

apartado.

1.7. LA RETRIBUCION DEL PERSONAL DE VENTAS COMO MECANISMO DE
CONTROL

Los directivos de ventas deben controlar al equipo de vendedores a su cargo (Churchill et al.,
1997; Martinez et al., 1997) y la retribucion es uno de los principales mecanismos de control de
la fuerza de ventas (Cravens et al., 1993; Krafft et al., 1996; Anderson y Oliver, 1987; Krafft,
1999). Challagalla y Shervani (1996) dicen que el proposito de un sistema de control es
garantizar que la organizacion alcance los objetivos deseados, al mismo tiempo que se asegura de
que sus miembros se estdn comportando de forma apropiada, segin los objetivos de la

organizacion.

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 (Jaworski, 1988; Jaworski ef al., 1993). Anderson y Oliver (1987 y 1994)
definieron las dos formas de control directivo en la que se han basado la inmensa mayoria de los
trabajos tedricos y empiricos que se han desarrollado hasta ahora (véase el cuadro 1.6).
Basandonos en su trabajo, podemos afirmar que los directivos pueden adoptar dos formas de
control, ya sea por comportamientos (SCC) o bien por resultados (SCR). Mientras que el control
por comportamientos supone que los directivos se implican en gran medida en la supervision,

seguimiento, direccion, evaluacion y recompensa de sus vendedores, el control por resultados
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supone un estilo directivo mas preocupado por los resultados de la actuacion, y no tanto por

coémo se han conseguido (Anderson y Oliver, 1987; Baldauf ez al., 2001).

Cuadro 1.6. Principales caracteristicas de los sistemas de control
Fuente: Adaptado de Anderson y Oliver (1987) y de Oliver y Anderson (1994)

SCC SCR
e Retribucioén fija (salario) e Retribucion variable (comisiones y/o bonus)
e La direccion supervisa el comportamiento mas que |®  La direccion supervisa los resultados, mas que los
los resultados comportamientos
e Ambito de control bajo e Alto ambito de control
o Contacto significativo de la fuerza de ventas conlos | ¢  Contacto limitado con la direccion
directivos e Se ecvalta el rendimiento en base a unos pocos
e Evaluacion subjetiva del rendimiento resultados observables
e Laempresa soporta el riesgo e El vendedor asume el riesgo

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

conseguir resultados (Oliver y Anderson, 1994).

Las decisiones de la direccion que hacen referencia a los niveles de supervision directa y de
direccion, asi como a los métodos para evaluar y recompensar a los vendedores, deberian ser
tratados como decisiones interrelacionadas que describen colectivamente al sistema de control
(Oliver y Anderson, 1994: 54). Por tanto, el sistema de control, en vision de estos autores
consistiria en cuatro dimensiones (supervision, direccion, evalaucion y recompensa), de las
cuales la recompensa seria el importe de la retribucion representada por el salario fijo (Baldauf et

al., 2001).

El modelo de Anderson y Oliver (1987) recibié el apoyo empirico para varias de sus proposiones
por parte del trabajo de Cravens ef al. (1993), si bien hay que tener en cuenta que su unidad de
analisis fue el director comercial de mas alto nivel de la empresa. Oliver y Anderson (1994)
también validaron empiricamente varias de sus proposiciones, aunque lo hicieron a nivel de

vendedor individual y no de la fuerza de ventas.
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Si se tiene en cuenta que cada uno de estos dos tipos de sistemas de control est4 caracterizado,
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 posterior sobre la
relacion entre la retribucion y la efectividad de la empresa. La retribucion, 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. A este respecto, en el cuadro 1.7 se
pueden observar las principales consecuencias de los sistemas de control, a partir de los trabajos

de Anderson y Oliver (1987) y Cravens et al., (1993).

Cuadro 1.7. Consecuencias de los sistemas de control en las caracterisicas, comportamientos y resultados
de la fuerza de ventas: diferencias entre los SCC y SCR
Fuente: Basado en las proposiciones de Anderson y Oliver (1987) y Cravens et al. (1993)

CARACTERISTICAS REQUERIDAS — —
A LA FUERZA DE VENTAS
Capacidades
Conocimiento del producto Mayor Menor
Conocimiento de la empresa Mayor Menor
Experiencia en ventas integrada Mayor Menor
Competencia profesional Mayor Menor
Actitudes
Compromiso con la empresa o unidad Mayor Menor
Aceptacion de la autoridad Mayor Menor
Trabajo en equipo Mayor Menor
Tolerancia a las evaluaciones del rendimiento Mayor Menor
Propension al riesgo de la fuerza de ventas Menor Mayor
Motivacion
Motivacion intrinseca Mayor Menor
Reconocimiento de los compaiieros Mayor Menor
Motivacion para servir a la empresa Mayor Menor
Estrategias de venta
Planificacion de visitas Mayor Menor
Numero de visitas Menor Mayor
Tiempo dedicado a actividades complementarias a las ventas Mayor Menor
Utilizacion de “venta de experto” Mayor Menor
Técnicas de ventas Abiertas Cerradas’
Estrategias orientadas al cliente Mayor Menor
Rendimiento
Logro de los objetivos de la empresa Mayor Menor
Servicio al cliente Mayor Menor
Ventas individuales y otros resultados de output Menor Mayor

Nota: el cuadro se debe leer de la siguiente manera: un SCC hara que el conocimiento de los productos de la
empresa, por parte de la fuerza de ventas, sea mayor que un SCR.

Si bien, como ya hemos citado, la intensidad de incentivos no es el unico indicador del tipo de

* Las técnicas de venta abiertas son aquéllas en las que los vendedores han de personalizar la oferta que se hace
(e.g., venta consultiva), en contraposicion a las técnicas de venta cerradas, en la que la oferta es estandarizada.
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control ejercido, si que es uno de los principales, en tanto que, a una fuerza de ventas a la que se
le paga un porcentaje 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 sentido,
Anderson y Oliver (1987), Oliver y Anderson (1994), Cravens et al. (1993) y Piercy et al. (1999)
identificaron a la retribucion fija como uno de los aspectos primordiales y distintivos del control

por comportamientos.

1.8. LA RETRIBUCION 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
composicion del paquete retributivo y la efectividad de la empresa. Sin embargo, esta relacion
puede no ser directa. A continuacion estudiaremos los conceptos de efectividad de Ia
organizacion o unidad de ventas, de efectividad y rendimiento de la fuerza de ventas, y la forma
en que un sistema de retribucion adaptado a las necesidades y caracteristicas de la empresa, sus

vendedores y su entorno, influye en dichas variables.
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1.8.1. EFECTIVIDAD DE LA ORGANIZACION DE VENTAS

La efectividad de la organizacion de ventas es una evaluacion global de los resultados (e.g.
ventas, cuota de mercado, crecimiento de las ventas y satisfaccion de los clientes) que puede ser
vista a distintos niveles de andlisis (e.g. organizacion de ventas de toda la empresa o s6lo de
algunas unidades de ventas de las que es responsable un determinado directivo) (Churchill ez al.,
1997; Piercy 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 contribucidn al beneficio, el
retorno sobre los activos y el ingreso residual (Churchill et al., 2000; Cron y Levy, 1987;
Dubinsky y Barry, 1982; Ingram y LaForge, 1992; Jackson ef al., 1983), existen otros posibles
indicadores de la efectividad de la funcién de ventas de la empresa, como es el caso del analisis

de la satisfaccion de los clientes (Cravens et al., 1993; Piercy et al., 1999).

La efectividad de la unidad de ventas es la consecuencia de varios factores que influyen
conjuntamente (véase la figura 1.2), tales como la direccion de ventas, los vendedores y los
factores del entorno (e.g. potencial de ventas) (Churchill ez al., 1997). Por tanto, la efectividad es
funcién 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 ventas
contribuye, aunque no determina completamente, la efectividad de la organizacién de ventas
(Cravens et al., 1993). De hecho, se puede afirmar que el analisis de los efectos de una sola
variable sobre la efectividad de la empresa o unidad de ventas (como el sistema de control o el
sistema retributivo empleado), puede estar sesgado, ya que dichos efectos estarian moderados por
muchas variables (Challagalla 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 que la forma del sistema
retributivo de ventas empleado se ajusta a las condiciones y necesidades de la organizacion de

ventas, es decir, su entorno externo e interno.
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Figura 1.2. Determinantes de la efectividad de la organizacién de ventas.
Fuente: Basado en Cravens ef al (1993); Babakus et al. (1996) y Churchill et al. (1997)
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1.8.2.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
efectividad de la organizacion de ventas, ademads de otros factores como el entorno de ventas
(e.g., potencial de mercado, competencia) y las politicas y caracteristicas de la organizacion (e.g.,
la calidad de la gestion, politicas de recursos humanos). Sin embargo, pocos estudios han
analizado la relacién entre el rendimiento de la fuerza de ventas y la efectividad de la
organizacion de ventas, y, ademas, es de resaltar que estos trabajos se basaban en pocas empresas

(Cravens et al., 1993).

Mientras que la importancia del rendimiento del vendedor y de la efectividad de la organizacion
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de ventas para los sistemas de control ha sido reconocida hace tiempo (Weitz et al., 1986), la
mayoria de los estudios pioneros han resaltado los factores que determinan la efectividad del
vendedor individual sin alcanzar mucho éxito en la explicacion de las diferencias en sus
rendimientos (Churchill et al., 1997). Recientemente, se ha incorporado una dimension que
investiga el impacto de otros factores relacionados con la organizacion y la direccidon, ademas del
rendimiento del vendedor, para ofrecer luz sobre la efectividad de la organizacion de ventas
(Cravens et al., 1993; Grant y Cravens, 1996; Challagalla y Shervani, 1996; Darmon, 1998;
Ganesan ef al., 1993; Oliver y Anderson, 1994; Piercy et al., 1998 y 1999; Barker, 1997)

La investigacion realizada (e.g., Anderson y Oliver, 1987; Oliver y Anderson, 1994; Cravens et
al., 1993) ha encontrado que los comportamientos de los vendedores efectivos producen un
resultado superior en la fuerza de ventas que, a su vez, produce una mayor efectividad de la
organizacion de ventas. Los resultados de este estudio pueden ayudar a los directivos a establecer
puntos e comparacion que podrian ser utilizados para evaluar el status de su propia fuerza de

ventas con respecto a las fuerzas de ventas de mas éxito.

Diferentes estudios han reconocido la importante diferencia entre la efectividad de la
organizacion de ventas y el rendimiento de los vendedores (Cravens et al, 1993; Walker et al,
1979). Ademas, el constructo rendimiento suele ser subdividido en rendimiento comportamental
y rendimiento por resultados (Cravens et al., 1993; Jaworski y Kohli, 1991). Se consideraran
estos constructos por separado, ya que son conceptualmente distintos, aunque no siempre sean
tratados asi por la investigacion y la practica profesional de direccion de ventas (Babakus et al.,

1996).

1.8.3. RENDIMIENTO Y EFECTIVIDAD DE LA FUERZA DE VENTAS

Los vendedores han de desempeiar multiples roles que requieren comportamientos y actividades
cuya informacion no esta plenamente recogida en la cifra de ventas (Anderson 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 de modelos apoyados en importantes revisiones tedricas sobre la materia, las
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relaciones encontradas entre determinantes individuales y el rendimiento del vendedor son muy

débiles (Cravens 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 controlar, esto no se
suele cumplir en la practica. Por ejemplo, de las 763 asociaciones entre determinantes y el
rendimiento del personal de ventas examinados por Churchill e al. (1985), s6lo en 123 ocasiones
se intento ajustar las medidas objetivas de rendimiento para tener en cuenta los factores externos
no controlables por los vendedores. Por otra parte, en la mayoria de los estudios que miden el
rendimiento del personal de ventas, la variable utilizada es la cifra de ventas, asi como otras
medidas de resultados que los vendedores no pueden controlar totalmente (Churchill et al., 1985

y 1997).

Para distinguir los aspectos controlables y no controlables por parte del vendedor se han acuiado
los términos de rendimiento por comportamientos (que, en adelante llamaremos simplemente
rendimiento) y de rendimiento por resultados o efectividad de la fuerza de ventas. A continuacion

explicaremos brevemente las diferencias entre estos dos conceptos.

El rendimiento de la fuerza de ventas consiste en la evaluacion, por parte de la empresa, de los
comportamientos de los vendedores seglin su contribucién a los resultados de la organizacion
(Churchill et al., 1985). Este constructo implica la evaluacion de actividades como el
conocimiento de los productos, la presentacion de ventas, la planificacion de las visitas y las
actividades de apoyo a las ventas (Cravens et al., 1993; Oliver y Anderson, 1994). Estas
actividades y el rendimiento subsecuente del vendedor estd influido por tres grupos de
antecedentes (Piercy et al., 1997): (1) las actividades de la direccion de ventas; (2) las

caracteristicas de los vendedores; y (3) la idoneidad del disefio de la organizacion de ventas.

La relevancia de este concepto estd en que las actividades realizadas por los vendedores
dependen de su voluntad y nivel de esfuerzo, por lo que el rendimiento estd exento, en gran
medida, de incertidumbre, lo cual hace plenamente responsables a los vendedores del nivel que

alcancen en cada una de sus facetas.
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Por otra parte, y al contrario que el rendimiento, la efectividad, como un indicador mas global de
resultados (e.g., volumen de ventas, la cuota de mercado o la rentabilidad de las ventas), depende
del rendimiento del personal de ventas, pero también de otras variables que quedan fuera de su
alcance (Churchill et al., 1985; Cravens 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 empresa (e.g., objetivos que se persiguen,
caracteristicas de los recursos humanos, recursos financieros y capacidad de investigacion y
desarrollo), como citan Churchill er al (1981 y 1985). El modelo de los determinantes del
rendimiento de la fuerza de ventas se presenta en la figura 1.3. 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 1.3. Modelo de los determinantes del rendimiento de la fuerza de ventas
Fuente: Churchill, Ford y Walker (1981): 232.
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En la practica, la evaluacion del rendimiento enfatiza primordialmente los resultados de ventas
de los vendedores aunque la tendencia actual acerca del rendimiento es analizar de forma
combinada el rendimiento con la efectividad (Baldauf ez al., 2001). Cada vez mas, por ejemplo,

los directores de ventas se preocupan por la construccioén de relaciones con los clientes, sin
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descuidar los resultados de ventas (Corcoran et al., 1995).

Sin embargo, la literatura sobre direccion de personal de ventas no refleja un consenso en cuanto
a la diferenciacion entre rendimiento (performance) y efectividad (effectiveness) de la fuerza de
ventas. Mientras que algunos autores no distinguen entre ambos términos (Cravens et al., 1972;
Weitz et al., 1986), otros tienen definiciones contrarias. A este respecto, lo que para Weitz
(1981) es efectividad, para Walker 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; Varela, 1991) como internacional (Cravens et al., 1993; Babakus ef al., 1996; Baldauf'y
Cravens, 1999; Grant y Cravens, 1996) y ha permitido identificar varias dimensiones,
principalmente en lo que se refiere al rendimiento de la fuerza de ventas. En este sentido,
Behrman 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, el control de gastos, la realizacion de informes y el cumplimiento de

objetivos.

Posteriormente, el trabajo de Cravens et al. (1993), conceptualizd las dimensiones del
rendimiento del personal de ventas en tres constructos interrelacionados. Estos autores
consideraron las dos primeras dimensiones como el rendimiento por comportamientos de ventas,
las dos siguientes como el rendimiento segiin comportamientos complementarios a las ventas y la

ultima como el rendimiento medido por resultados. A continuacidn 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 generacion de ventas
(e.g., dimensiones de utilizacion de conocimiento técnico y realizacion 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 del

rendimiento (Churchill et al., 1997; Walker et al., 1979).

- Rendimiento por comportamientos en actividades ajenas a la venta: normalmente, los

vendedores realizan tareas que no estan directamente relacionadas con la consecucion de
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pedidos, 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 relacionado con su efectividad. Se esperard una relacion positiva entre esta
variable y la efectividad de la organizacidn. Sin embargo, y al igual que en Cravens et al.
(1993), no se espera encontrar relacion con el rendimiento medido en términos de

resultados.

Diversos autores indican 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 previstos (Jaworski y Kohli,

1991; Cravens et al., 1993).

- Rendimiento por resultados (efectividad): aunque los vendedores tienen mas control sobre
sus actividades que sobre sus resultados, hay que tenerlos en cuenta, siempre y cuando les
puedan ser atribuidos de forma precisa (Walker et al., 1979). Para evitar factores externos
ajenos al control de los vendedores y limitar su incertidumbre sobre la consecucion de
resultados debido a dichos factores externos se suelen utilizar cuotas u objetivos, en cuya
determinacion se han tenido en cuenta los factores incontrolables por parte de los

vendedores (Ryans 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 retribucion con baja intensidad
de incentivos debe, por tanto, tener un impacto positivo en el rendimiento por comportamientos
de la fuerza de ventas (Anderson y Oliver, 1987; Cravens et al., 1993; Oliver 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
contrario, si el contrato retributivo se basa fundamentalmente en los resultados, el rendimiento

por resultados de los vendedores deberia sea mayor.

Por otra parte, Oliver y Anderson (1994) proponen que el rendimiento por resultados serd menor
en empresas o unidades de ventas que utilicen un sistema de control por comportamientos, si se

compara con otras empresas que utilicen un control por resultados. Sin embargo, como afirman
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Baldauf ef al. (2001), no parece que propongan una relacion negativa entre el control por
comportamientos y el rendimiento por resultados, aunque en la validacion empirica obtengan un
signo negativo entre sus medidas de control por comportamientos y la de rendimiento por
resultados. Es razonable 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 hardn para conseguir los mejores resultados posibles.

Cravens et al. (1993), por su parte, encontraron una relacion positiva entre los dos constructos, al
igual que Babakus et al. (1996). Eso sustentaria la hipotesis de que cuanto mayor fuera el control
por comportamientos (mds salario fijo), mayor seria el rendimiento por resultados de los

vendedores.

1.8.4. RETRIBUCION, RENDIMIENTO Y EFECTIVIDAD

En el mundo de las ventas existe una maxima muy popular “pagamos por lo que consigues, y no
por como lo consigues”. Es decir, se retribuye por los resultados de ventas, y no solo por las
buenas intenciones. Sin embargo, esto no debe ocultar el hecho de que la retribucion es
fundamentalmente una herramienta de motivacion, asi como un mecanismo de evaluacion. Por
tanto, se puede disefiar un plan retributivo basado fundamentalmente en los resultados de ventas,
en lugar del proceso o de los comportamientos. Sin embargo, autores como Cespedes (1990)
recomiendan disefiar la retribuciéon como una herramienta para alcanzar un rendimiento de la
fuerza de ventas que sea coherente con la estrategia de la empresa, es decir, utilizar la retribucion
como un medio para conducir el esfuerzo del equipo de ventas hacia los resultados deseados.
Desde este punto de vista, los gestores de un plan retributivo para la fuerza de ventas tendrian
que tener en cuenta dos puntos importantes: (1) la retribucion y la evaluacion, 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 entorno tanto interno como externo en el que se desarrolla la
actividad; y (2) el vendedor debe ser considerado como una parte de la estrategia de la empresa o

unidad de ventas, y no como un ente aislado de dicha estrategia global.
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A la hora de disenar un plan retributivo para el personal de ventas habra que contar con los
diversos factores que afectan al rendimiento (véase la ilustracion 1.4). Dichos factores son en
unos casos relativos a las caracteristicas de la fuerza de ventas (e.g., efectividad prevista, coste de
oportunidad, aversion al riesgo), en otros se refieren a las condiciones en las que la empresa
desarrolla su actividad (e.g., programabilidad 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 entorno (e.g., la incertidumbre).

La retribucion 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 las
“cosas correctas”. Un resultado de la motivacion es el esfuerzo, que en ventas tiene dos
dimensiones (Cespedes, 1990): (1) cantidad, que hace referencia al nivel de esfuerzo del
vendedor, medido a través del niimero de visitas, el nimero de cuentas a las que atiende, pedidos
procesados u otras actividades relevantes; y (2) tipo de esfuerzo, es decir, aquellas actividades a
las que se dedica principalmente (e.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
rendimiento no s6lo deberia estar influida por el grado de intensidad de incentivos, sino por la
adecuacion de la retribucion a las caracteristicas de la fuerza de ventas, de la empresa y del
entorno en el que se desarrolla la actividad de ventas. Cuanto mayor sea esta adecuacion, mayor

deberia ser este rendimiento.
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Figura 1.4. Contexto de la retribucion de la fuerza de ventas
Fuente: Cespedes (1990)
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1.9. ENFOQUES TEORICOS PARA EL DISENO DE SISTEMAS RETRIBUTIVOS DE
PERSONAL DE VENTAS

Para muchas empresas, la actuacion de su fuerza de ventas es el mayor determinante de su 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 control
tanto de la empresa como de los vendedores, como la competencia o el contexto econdmico de
los territorios donde la empresa vende sus productos y/o servicios (Churchill et al., 1997,
Churchill 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 de esfuerzo en los vendedores.

Una herramienta de gestion e incentivacion del rendimiento tan importante deberia ser disefiada

de forma muy cuidadosa y, de hecho, muchas empresas invierten gran cantidad de tiempo y
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esfuerzo en la planificacion de su sistema retributivo para vendedores (John et al., 1987;
Coughlan y Sen, 1989). Sin embargo, a la hora de disenar la retribucion, los responsables de esta
tarea tienen pocos principios bien definidos y de eficacia demostrada a través de métodos
cientificos. En los ultimos afios, sin embargo, se ha observado un interés creciente por parte de
profesionales y académicos en la materia de la direccion del personal de ventas, y mas

concretamente en el disefio de sistemas retributivos para vendedores.

Existen distintos puntos de vista y varias corrientes tedricas que han abordado la retribucion del
personal de ventas. A continuacidn analizaremos las perspectivas mas importantes: el enfoque
de la literatura de Direccion de Ventas, la Teoria de los Costes de Transaccion (TCT), la Teoria
de la Agencia (TA), la Teoria de la Organizacidon y, quizas la mas reciente, la Teoria de

Dependencia de Recursos (TDR).

1.9.1. EL ENFOQUE DE LA LITERATURA SOBRE DIRECCION DE PERSONAL DE
VENTAS

La literatura sobre direccion de personal ventas (Churchill et al., 1997; Peck, 1982; Stanton et
al., 1991; Smyth, 1968; Steinbrink, 1978) es de naturaleza descriptiva y estudia muchos aspectos
concernientes al disefio de la retribucion utilizada en distintos sectores. Ademas, discute las
ventajas inconvenientes que reportan los diferentes elementos que pueden ser utilizados en el

paquete retributivo.

Una regla general, dentro de este enfoque, es que el salario fijo es una forma de remuneracioén
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
apropiado para motivar al vendedor cuando hay una estrecha relacion entre su esfuerzo y las
ventas conseguidas (Steinbrink, 1978; Stanton ef al., 1991; Churchill et al., 1997, Lal et al.,
1990).

Los autores que encuadramos en la literatura de direccion de personal de ventas han sugerido

diversos factores a considerar para determinar el porcentaje adecuado de cada tipo de
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remuneracion en el pago total al vendedor. El trabajo de Smyth (1968) se ha considerado como
una referencia comun de trabajos posteriores, que incluye a otras corrientes y enfoques de
investigacion que lo utilizan como contraste de sus proposiciones teoricas y descubrimientos

empiricos. Un resumen de sus principales sugerencias se encuentra en el cuadro 1.8.

Cuadro 1.8. Factores condicionantes en la determinacién del plan retributivo segun la literatura de
direccion de personal de ventas
Fuente: Adaptado de Smyth (1968)

— Intensidad de incentivos
Condicion
Alta Baja
Importancia de la capacidad personal del vendedor para lograr ventas Alta Baja
Prestigio de la empresa Bajo Alto
Apoyo de la empresa en la publicidad y otras actividades de promocion Escaso apoyo Mucho apoyo
Ventaja competitiva del producto en términos de precio, calidad Escasa Mucha
Importancia de prestar servicio al cliente Pequefia Elevada
Significacion del volumen de ventas como objetivo primordial del Alta Baja
vendedor significacion significacion
Incidencia de la venta técnica o en equipo Poca Mucha
Erslp;)er;etlgscw de factores fuera del control del vendedor que influyen en Pequefia Considerable

John y Weitz (1989) recogieron y sintetizaron las principales recomendaciones aportadas por los

tratadistas de la literatura de direccion de ventas. Son las siguientes:

1. Dificultad para valorar el rendimiento de cada vendedor individualmente: Cuando
resulta dificil valorar la contribucion y el rendimiento de cada vendedor en particular, se
recomienda un alto porcentaje de salario fijo en la retribucion total. Como el uso de
incentivos requiere una medida objetiva del rendimiento, la retribucion variable es menos
factible cuando tales medidas no son faciles de obtener o incluyen un alto grado de sesgo
y/o error. Por ello se considera inadecuado pagar un alto porcentaje de retribucion
variable individual cuando se realiza venta en equipo, ya que resulta dificil valorar la
contribucion individual de los miembros del grupo. También resulta dificil valorar el
rendimiento del vendedor 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
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contribucion individual de cada vendedor en un punto determinado del tiempo. Ademas,
cuando las actividades ajenas a la venta (i.e., investigaciéon comercial entre clientes,
reclutamiento de vendedores, actividades de formacion) 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 relacion entre dichas actividades

ajenas a las ventas y los resultados de ventas.

2. Relacion entre las ventas obtenidas y el esfuerzo invertido: La literatura de direccion 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 retribucion basada en incentivos es
preferible, 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
relacion clara entre esfuerzo y rendimiento, deberia haber un mayor porcentaje de

variable sobre el total.

3. Tamario 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
administrativos asociados con los planes retributivos basados en el salario fijo
disminuyen a medida que el tamafio de la fuerza de ventas se incrementa, estos planes se

hacen recomendables para grandes fuerzas de ventas.

4. Incertidumbre y riesgo a que se enfrentan los vendedores: Cuando los vendedores
trabajan en un entorno incierto se recomienda utilizar un porcentaje elevado de salario.
Esto es necesario para mantener estables los ingresos de los vendedores cuando se
enfrentan a una demanda volatil debida a la estacionalidad, a entornos econémicos
inciertos, cuando tienen poca experiencia en el puesto o en los casos en que estan

comprometidos en la venta de nuevos productos.
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5. Interés por inculcar una orientacion a largo plazo: Los planes que ofrecen un mayor
porcentaje 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 retribucion
total cuando las empresas tratan de entrar en un mercado nuevo y/o tratan de aumentar

las ventas rapidamente.

La literatura de direccion de personal de ventas ofrece guias generales para disefar planes
retributivos, es descriptiva y no tiene un soporte tedrico riguroso (Lal et al., 1990). Expone los
planes retributivos utilizados en la practica, asi como sus ventajas e inconvenientes. Las
sugerencias se basan mas en el sentido comun que en pruebas empiricas o fundamentos teoricos.
Por lo tanto, es un enfoque con limitaciones a la hora de abordar cuestiones como en qué
contexto es mas apropiado un tipo de plan retributivo u otro, la identificacion de factores
importantes que influyen en la determinacion del sistema retributivo de ventas, como la
orientacion hacia el riesgo de los agentes o la influencia de la competencia en el mercado, v,

sobre todo, la composicion del paquete retributivo més adecuado.

Estas preguntas intentan ser resueltas por otros enfoques teoricos, llamados enfoques analiticos
por Lal et al.(1990), que estudiaremos a continuacién. Cada uno estudia el problema de la
retribucion de vendedores asumiendo diferentes hipdtesis e identificando diferentes conjuntos de
variables relevantes. Por ello, es necesario identificarlos, compararlos y, en la medida de lo

posible, integrarlos.

La literatura analitica de direccion de personal de ventas se ha centrado por lo general en la
determinacion de los porcentajes de comision de cada producto, en lugar de hacerlo en el disefio
de la combinacion apropiada entre salario e incentivos como una funcion del entorno y de las
habilidades de los miembros de la fuerza de ventas (Lal et al, 1990). Sin embargo, y
fundamentados en la Teoria de la Agencia (TA)y la Teoria de los Costes de Transaccion (TCT),

se han creado modelos del proceso de como el rendimiento del vendedor se ve afectado por
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factores contextuales, personales y empresariales, derivando a partir de ahi un conjunto de

implicaciones para los planes retributivos Optimos. A continuacion, se analizaran las dos teorias.

1.9.2. LA TEORIA DE LA AGENCIA

La Teoria de la Agencia (Jensen y Meckling, 1976; Fama, 1980; Fama y Jensen, 1983) se ha
convertido en un enfoque tedrico ttil a la hora de examinar relaciones entre principales y agentes
en muchas areas. Sin embargo, en un area repleta de relaciones de agencia como es la direccion
de RRHH (Arrufiada, 1990) y la direccion de personal de ventas (Bergen et al., 1992), 1a TA ha

tenido una utilizacion relativamente reciente.

En el &mbito académico, la TA ha sido aplicada a campos tan diversos como la teoria econdmica,
la economia financiera, la contabilidad, la ciencia politica, la sociologia, la teoria de la
organizacion, el comportamiento organizativo, el marketing y la direccion estratégica
(Eisenhardt, 1989). Esta autora afirma que la TA tiene planteamientos comunes con las teorias
del comportamiento, de la organizacion, con los modelos politicos, las teorias contingentes y con
las teorias sobre el control (Garcia Falcon, 1995) que pasamos a detallar: (a) Respecto a las
teorias del comportamiento, comparte la naturaleza del trabajo cooperativo y las retribuciones y
contribuciones en las relaciones de empleo; (b) con los modelos politicos de las organizaciones,
el comportamiento egoista a nivel individual y el conflicto de objetivos a nivel organizativo; (c)
con las teorias contingentes, la racionalidad limitada de los individuos, la distribucion asimétrica
de la informacién dentro de la organizacién y los criterios de eficiencia; (d) con las teorias sobre
el control, principalmente las hipodtesis de racionalidad limitada y la importancia de la eficiencia;
y (e) con la teoria de los costes de transaccion, el comportamiento egoista y la racionalidad

limitada, asi como la asimetria de informacion y la prioridad de los criterios de eficiencia.

Respecto a la TCT hay que decir que es tal el grado de coincidencia existente entre sus hipotesis
y las de la TA que algunos autores han confundido la TA con los argumentos del fracaso del
mercado, propios de la TCT (Garcia Falcon, 1995). Sin embargo, la TA no pretende explicar por
qué existen las empresas como alternativa a los mercados sino, mas bien, considerando por dada

la existencia de ambas instituciones, pretende explicar por medio de las relaciones contractuales
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coémo pueden afectar las fuerzas del mercado a las empresas (Barney y Ouchi, 1986). Rumelt,
Schendel y Teece (1991) consideran que la TA no es compatible con la TCT, ya que, mientras
que la TCT comienza con la afirmacién de que no se pueden formalizar contratos ejecutables que
cubran todas las contingencias, la TA no establece tal presuncion, y en su lugar busca la forma

optima de dichos contratos.

En direccion de ventas, la relacion entre el director de ventas y el vendedor es una relacion de
agencia, y existen muchos asuntos en dicha relacion que se pueden tratar bajo esta perspectiva

(e.g., contratacion, motivacion, control).

La TA se concentra en el andlisis de las relaciones contractuales entre agentes econémicos
individuales, residiendo el caracter distintivo de este enfoque en hacer minimos ciertos costes,
denominados costes de agencia, que surgen de cualquier forma de cooperacion entre dos o0 mas

personas a partir del acuerdo contractual.

La TA gira en torno al concepto de relacion de agencia, que es la relacion que surge cuando una
persona, principal, encarga a otra, llamada agente, la realizacion de una tarea o la toma de
decisiones, en beneficio de la primera, a cambio de una remuneracion y otorgdndole amplia

capacidad de decision. La relacion de agencia se puede describir en término de casos:

Caso 1: El principal sabe lo que ha hecho el agente. Cuando el principal sabe lo que hace el
agente, resultaria mas apropiado utilizar un sistema retributivo basado en los comportamientos,
porque la informacidn necesaria para dicho sistema de control seria recopilada de forma sencilla.
Este caso se llama de informacion completa. En situaciones de certeza, es decir, cuando es
posible la supervision completa, se establecera un contrato “ideal” en el que se pueden describir
con detalle todas las obligaciones que asume cada una de las partes segin las distintas
situaciones que pudieran darse y en el que se pueden detallar las recompensas y castigos segin
sean de aplicacion. De este modo no hay lugar para el conflicto, pues se contemplarian todas las

opciones en el contrato.

Caso 2: El principal no sabe lo que ha hecho el agente. Este es el caso de la informacién
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incompleta, en el que un agente, siguiendo sus propios intereses, puede haberse o no comportado
segun se acordd en el contrato. El agente conoce su comportamiento, pero no el principal. Existe
una asimetria de informacion, por lo que se da la posibilidad de comportamientos oportunistas o
egoistas por parte del agente. Si el principal contrata al agente con un sistema retributivo basado
en los comportamientos y no existe evaluacion, el agente podria verse tentado a eludir alguna de

las tareas acordadas.

Holmstrom (1979) formul6 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 principal 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 contrato retributivo bajo condiciones de incertidumbre, lo que no
consideraron los autores de la literatura de direccion de personal de ventas (Farley, 1964;
Weinberg, 1975), que aportaban un modelo determinista para la funcion de respuesta de ventas a
los esfuerzos de los vendedores. Segtin la formulacion de Holmstrom (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 o
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 como riesgo moral.

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

distintas preferencias hacia el riesgo.

La TA trata de resolver o minimizar los costes asociados a estos problemas a través del disefio de
los contratos mas eficientes entre principal y agente, dados ciertos supuestos sobre los individuos
(aversion al riesgo, divergencia de intereses y objetivos), y sobre las organizaciones (conflicto de
objetivos, asimetrias de informacion). En el cuadro 1.9 se pueden observar, resumidas, las

principales caracteristicas de esta teoria.
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Cuadro 1.9. Caracteristicas de la TA
Fuente: Eisenhardt (1989:59)

Las relaciones principal-agente deberian reflejar la organizacion eficiente de la

Idea clave . -, -, .
informacion y los costes de asuncion de riesgos
Unidad de analisis Contrato entre el principal y el agente
: Con intereses propios.
Premisas sobre las . prop
Racionales.

ersonas .
P Adversas al riesgo.

Conflicto parcial de objetivos entre los participantes.
Premisas organizativas Eficiencia como criterio de eficacia.
Asimetria de informacion entre el principal y el agente.

Agencia (riesgo moral y seleccion adversa).

Problemas contractuales s ", .
Distribucion de riesgos.

Relaciones en las que el principal y el agente tienen diferentes objetivos parciales y
Dominio de problemas distintas preferencias por el riesgo (p.e., retribucion , regulacion, liderazgo,
integracion vertical, precios de transferencia).

1.9.2.1. LOS DIFERENTES ENFOQUES DE LA TA

Jensen (1983) distingui6 entre la rama positiva de la TA y la rama normativa, también llamada
“principal-agente”. Las dos ramas comparten una unidad de analisis comtin (el contrato entre el
principal y el agente), asi como las hipdtesis sobre los individuos, las organizaciones y la
informacion. Sin embargo, difieren en el rigor matematico, en las variables dependientes y en el

estilo de investigacion.

Teoria positiva de la agencia

El enfoque positivo de la TA ha tendido a centrarse en las relaciones intraorganizativas,
concretamente en los problemas referentes a la relacion principal-agente entre propietarios y
directivos de grandes empresas. Se diferencia de la investigacion de la rama normativa,
principalmente, en que la investigacion realizada es menos matematica y en que ha tendido a

adoptar la hipotesis de que los agentes son neutrales al riesgo, en lugar de aversos.

Estarama de la TA se ha ocupado del disefio de contratos y estructuras de control eficientes para
inducir a los directivos a comportarse de modo consistente con los intereses de los propietarios, y

codmo los efectos de esos mecanismos de control se ven mediatizados por factores del entorno,
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como el mercado de trabajo o la presion competitiva (Eisenhardt, 1989). De este enfoque, los
directivos pueden obtener, por tanto, algunas orientaciones sobre el disefio retributivo para sus

empleados.

Estudios relevantes dentro de este enfoque son los de Jensen y Meckling (1976), en el que
analizaron la estructura de propiedad de la empresa, y llegaron a la conclusion de que un reparto
de propiedad equitativo con los directivos alinea los intereses de éstos con los de los propietarios;
el estudio de Fama (1980) discute el papel de los mercados de capital y de trabajo como
mecanismos de informacion utilizados para controlar el comportamiento interesado de los altos
ejecutivos; y un tercer estudio relevante es de Fama y Jensen (1983) en el que analizaron el papel
de la junta directiva como un sistema de informacién que los propietarios de grandes empresas

pueden utilizar para supervisar el oportunismo de los altos ejecutivos.

Se podria resumir en dos proposiciones los mecanismos de control identificados en la rama
positiva (Eisenhardt, 1989): (a) Cuando el contrato entre principal y agente esta basado en los
resultados, el agente es mas propenso a comportarse de acuerdo con los intereses del principal. El
argumento es que tales contratos alinean las preferencias del agente con las del principal porque
las recompensas para ambos dependen de las mismas acciones, y, por tanto, se reducen los
problemas de intereses contrapuestos; y (b) Cuando el principal posee informacion para verificar
el comportamiento del agente, éste es mas propenso a actuar en consonancia con los intereses del
principal. Por tanto, los sistemas de informacion dan a conocer lo que estd haciendo el vendedor
y son adecuados para frenar el oportunismo del agente porque se dara cuenta de la dificultad de

engafiar a su principal.

La teoria positiva de la agencia ha enriquecido la vision econdmica de la organizacion,
ofreciendo una visiébn mas compleja (Jensen, 1983; Eisenhardt, 1989). Sin embargo, ha sido
criticada por los teéricos de la organizacion, que la han considerado minimalista y falta de rigor
(Jensen, 1983). A pesar de ello, hay que reconocerle que ha servido de punto de partida para un

gran namero de trabajos posteriores.
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Teoria normativa de la agencia

Bajo este enfoque, también conocido como paradigma principal-agente, se realiza una cuidadosa
especificacion de las hipotesis y una profunda deduccion l6gica y matematica (Eisenhardt, 1989).
Comparado con la rama positiva, este enfoque es abstracto y matematico, tiene una perspectiva
mas amplia , asi como unas implicaciones tedricas mas ricas. De hecho, esta teoria puede ser
aplicada a practicamente todo tipo de relaciones entre empleador y empleado, abogado y cliente,
suministrador y cliente, asi como otras relaciones de agencia. Los investigadores de este enfoque
principal-agente, tienen como interés principal el determinar un contrato dptimo entre el principal

y el agente (Harris y Raviv, 1978; Eisenhardt, 1989).

La literatura principal-agente se centra en determinar el contrato 6ptimo, por comportamientos o
por resultados, entre el principal y el agente. El modelo simple asume un conflicto de intereses
entre las partes, un resultado o producto facilmente medible y un agente més averso al riesgo que
el principal. El razonamiento subyacente es que los agentes son menos capaces de diversificar su
empleo y, por tanto, deberian ser mas adversos al riesgo. Sin embargo, los principales, que

pueden diversificar sus inversiones, deberian ser neutrales al riesgo.

Por otra parte, el principal se encuentra con dos tipos de problemas cuando entra en una relaciéon
con el agente, segin el enfoque normativo: un problema precontractual y un problema

postcontractual.

En primer lugar, tenemos los problemas precontractuales, también llamados de selecciéon
adversa o informaciéon oculta. La cuestion aqui es como saber si el agente tiene las
caracteristicas que busca el principal. Las partes se enfrentan a un problema, previo a la
formalizacion del contrato, de informacidn oculta o seleccion adversa, segun el cual el principal
no conoce a priori la calidad o capacidad del agente y como consecuencia de ello no tendré la
certeza de haber contratado al candidato adecuado. Esta incertidumbre sobre la capacidad y
objetivos de los agentes viene acompaifiada de una distribucion asimétrica de la informacion, ya
que el agente conoce sus capacidades e intenciones, mientras que el principal no. Este tipo de

problemas se conocen como problemas ex-ante en la TA.
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El segundo tipo son los problemas postcontractuales, también llamados de riesgo moral o de
accion oculta. Las cuestiones que se plantean aqui tratan de determinar como se debe evaluary
recompensar la actuacion del agente de forma que esté motivado para actuar de un modo
consistente con los objetivos del principal y qué estrategia de informacion deberia seguir para
realizar tales evaluaciones. El riesgo moral es una forma de oportunismo post-contractual que
aparece porque algunas acciones que afectan a la eficiencia no son facilmente observables y, asi,
la persona que las realiza puede dedicarse a maximizar su propio interés personal a expensas de

los otros.

Este concepto se origind en la actividad de seguros, para referirse a la tendencia de los
asegurados a cambiar su comportamiento de forma que conduce a mayores costes de
indemnizacion para la entidad aseguradora. Por ejemplo, si se suscribe un seguro a todo riesgo en
el vehiculo, la gente puede tomar menos precauciones a la hora de conducir. Si esas precauciones
pudieran ser conocidas de antemano, y pudieran ser medidas con precision y registradas,
entonces se podria especificar un contrato perfecto, que facilitaria la exigencia de dichas
precauciones. Sin embargo, normalmente no es posible observar y comprobar el comportamiento
relevante y por ello no es posible suscribir contratos “exigibles” que especifiquen el

comportamiento a adoptar.

Pero ademas de en el sector asegurador, el riesgo moral puede surgir en cualquier situacion en la
que alguien sienta la tentacién de emprender una accion ineficiente o de falsear la informacion
porque sus intereses individuales no estan en consonancia con los del grupo, y porque la

informacion no puede verificarse facilmente ni puede observarse adecuadamente la accion.

Como el problema en la relaciéon de agencia surge cuando las partes tienen diferentes
preferencias hacia el riesgo y objetivos en conflicto, lo cual les lleva a preferir diferentes tipos de
accion, en la mayoria de los modelos de accion oculta se asume que el principal es neutral al
riesgo -o por lo menos mas neutral que el agente- mientras que los agentes son adversos al

riesgo.

El origen del problema de riesgo moral esta en una asimetria en la informacion de los distintos
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individuos, ya que las acciones individuales no pueden ser observadas y, por tanto, no pueden
realizarse contratos sobre ellas. Partiendo del supuesto de que las partes que intervienen en una
relacion de agencia tienen un comportamiento utilitarista, existen buenas razones para creer que
el agente no siempre actuara conforme a los intereses del principal (Jensen y Meckling, 1976).
Ante ello, el principal puede limitar las desviaciones en el comportamiento del agente con
respecto a lo pactado estableciendo un sistema de incentivos apropiado o incurriendo en una serie
de costes conocidos con el nombre de costes de agencia. Entre ellos conviene diferenciar los

siguientes (Jensen y Meckling, 1976:308):

1. Los costes de formalizacion en los que incurren las partes y que se derivan del disefio y
redaccion de los contratos en los cuales se detallan las obligaciones del agente y del
principal.

2. Los costes de supervision pagados por el principal, antes y/o después de la firma del
contrato, cuya finalidad es supervisar y condicionar positivamente la actividad y
comportamiento del agente.

3. Los costes de garantia abonados por el agente para garantizar al principal que no llevara
a cabo acciones que perjudiquen a este Ultimo, procediendo en su caso a las
indemnizaciones correspondientes.

4. La pérdida residual, o valor de la pérdida experimentada por el principal por aquellas
decisiones tomadas por el agente que se desvian de las que hubiese adoptado si ambas

partes hubiesen tenido la misma informacién y capacidad.

Por lo tanto, y a modo de conclusion, mientras que la rama positivista de la TA identifica varias
alternativas contractuales, la rama de la TA conocida como teoria principal-agente indica qué
contrato es el mas eficiente dependiendo de variables tales como el nivel de incertidumbre, la

aversion al riesgo y la informacion disponible (Eisenhardt, 1989)
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1.9.2.2. ALTERNATIVAS PARA CONTROLAR EL PROBLEMA DEL RIESGO
MORAL O DE ACCION OCULTA

Puesto que se pueden describir relaciones de agencia en muchos ambitos dentro de las
organizaciones, el problema del riesgo moral tiene una trascendencia importante. Un caso
importante de riesgo moral en una organizacion aparece en las relaciones laborales, en las que los
empleados pueden abandonar sus obligaciones. El agente pierde utilidad con la realizacion de la
tarea, mientras que el principal no. Como consecuencia, las empresas disponen de incentivos y
contratos que tienen en cuenta el rendimiento de sus empleados, vinculando la retribucion al
rendimiento obtenido, si bien el rendimiento se define de multiples formas seglin el caso. Hay
empresas que retribuyen los resultados del trabajo, mientras que otras retribuyen no sélo dichos
resultados sino también las aportaciones de sus empleados en materia de esfuerzo, creatividad,
atencion, asistencia, lealtad, etc. Sin embargo, la facilidad de observacion de los inputs es mucho
menor que la de los resultados, por lo que las empresas prefieren retribuir directamente los

resultados, suponiendo que indirectamente recompensan los inputs.

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
intercambios provechosos entre las partes que sirvan para alinear los intereses divergentes; y (3)
debe haber dificultades para determinar si, en la practica, los términos del contrato se han

cumplido (observabilidad imperfecta).

La incertidumbre sobre la actuacion del agente viene acompafiada por un problema de
informacion asimétrica entre las partes. Cuando hablamos de informacidén asimétrica nos

referimos a la diferencia en profundidad y calidad de la informacion entre las partes.

Los modelos de accion 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 busca el
principal, pudiendo el primero eludirlas dado el interés en maximizar su propia utilidad, el

principal debe decidir entre dos modos de actuar que no son necesariamente excluyentes

(Eisenhardt, 1989; Oliver y Anderson, 1994):



Disefio de sistemas de incentivos para la fuerza de ventas 69

1. Recoger més informacion sobre el comportamiento del agente, invirtiendo en sistemas de
control, y disefiar después un contrato que base las recompensas del agente en la
informacion que posee acerca de su comportamiento. El riesgo moral es, como se puede
ver, un problema de informacion que puede ser solucionado a través de la compra de
informacion que permita evaluar correctamente a los agentes. La ausencia de informacion
o su distribucion desigual entre las partes requiere invertir en sistemas de informacion y
adoptar una estructura mas compleja de contrato.

2. Sin embargo, en la mayoria de las situaciones, una observacion completa es imposible o
demasiado costosa. Por tanto, los contratos de incentivos son adecuados para solucionar
el problema de riesgo moral presente en las relaciones de agencia en el caso de que el
principal no disponga de informacion sobre los comportamientos del agente, y, por tanto,
la retribucidn solo pueda depender del resultado. No obstante, se podrian observar los
resultados y ofrecer incentivos vinculados al logro de los mismos, bajo la suposicion de
que estan relacionados con los comportamientos deseados que no pueden ser observados.
Por tanto, el agente cargaria con las consecuencias de sus acciones. Este sistema, a través
del cual se transfiere riesgo al agente, solo sera eficiente en la medida en que la prima de
riesgo, necesaria para persuadir al agente de que se esfuerce en la actividad
encomendada, sea menor que lo que costaria comprar la informacién necesaria para

evaluar su rendimiento.

Como conclusion, podemos decir que la TA es mas relevante en situaciones en que los
problemas para determinar los contratos son grandes (Eisenhardt, 1989). Esto ocurre cuando (a)
existe un conflicto de metas muy importante entre el principal y el agente, como en aquellas
situaciones en las que el agente puede comportarse de forma oportunista (e.g., el vendedor que
fija sus objetivos por debajo de sus posibilidades para tener una vida mas comoda y evitar
obligarse a un mayor esfuerzo); (b) hay un alto nivel de incertidumbre en los resultados, lo que
provoca que surjan las implicaciones respecto al riesgo (e.g. venta en situaciones de alta
competencia o en sectores desregulados); y (c) trabajos poco programables o en los que se
trabaja en equipo o de forma colaborativa, lo cual dificulta la evaluacion de los comportamientos
de los agentes (e.g. situaciones de venta en equipo o la mayoria de los puestos de venta

industriales).
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Para concluir con la revision de la TA, hay que decir que a pesar de sus ventajas, s6lo ofrece una
vision parcial de las organizaciones y es necesario complementarla con otras perspectivas
(Eisenhardt, 1989). Por otra parte, diversos autores desde campos como la psicologia o la
sociologia hablan de los peligros de la utilizaciéon como base teorica para la direccion de las
teorias econdémicas como la TA, en la medida en que los supuestos que hacen sobre el
comportamiento humano no siempre son ciertos (Pfeffer, 1998). A continuacion,
profundizaremos en las caracteristicas de los sistemas de incentivos eficientes desde la

perspectiva de la TA.

1.9.2.3. CONTRATOS DE INCENTIVOS EFICIENTES

Los contratos de incentivos pretenden alcanzar la compatibilidad de objetivos: se puede eliminar
el conflicto de intereses al alterar de forma efectiva los objetivos individuales, vinculandolos mas
estrechamente con los del principal (disefiador del sistema). Sin embargo, no suele existir una
relacion perfecta entre los resultados observados y los comportamientos inobservables. Suele
ocurrir que los comportamientos determinan solo parcialmente los resultados y ademas es
imposible aislar con precision los efectos de dichos comportamientos. Existen muchos factores
externos a los vendedores que definen su rendimiento. Si la influencia de dichos factores sobre el
rendimiento de los vendedores es alta, entonces retribuirlos en funcion de a los resultados

obtenidos hace depender su retribucion de factores aleatorios y, por tanto, incontrolables.

Los contratos de incentivos suponen una solucidn al problema del riesgo moral, ya que se hace
total o parcialmente responsable al individuo de sus acciones, aunque ello le haga asumir riesgos

que podrian ser soportados con mayor facilidad por el principal.

En todos los casos en los que se da una relacion de agencia, una de las partes (principal) disfruta
de los resultados de la actividad de la otra parte (agente). El esfuerzo del agente, junto con un
factor aleatorio, determina el resultado. El principal paga al agente unas tarifas en funcion de los
resultados obtenidos. El propdsito del disefio de contratos de incentivos es determinar la relacion

que debemos esperar entre la tarifa y el resultado o rendimiento.
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Los contratos de incentivos eficientes equilibran los costes de soportar el riesgo con las
ganancias en incentivos resultantes para los vendedores (Holmstrom, 1979). Ofrecer incentivos
es necesario para que los empleados sean responsables de sus acciones; esto implica que la
retribucién de los empleados debe depender de su rendimiento en los puestos asignados.
Ademas, la responsabilidad de los empleados hace que parte de sus ingresos estén sujetos al
riesgo. Puesto que el empleado sufre mas el riesgo que su empleador, hay un coste asociado a la

provision de incentivos.

Si los empleados siempre estuvieran en condiciones de actuar como se les pide, y si fuera
relativamente facil evaluar si su comportamiento es el adecuado, la retribucion por rendimiento
no generaria ningun coste adicional por soportar riesgos. El empleado podria decidir si actua
adecuadamente o no y el comportamiento apropiado seria remunerado segin se hubiera
acordado. Un alto rendimiento supondria una mejor retribucion y no habria riesgo en la misma,

puesto que es el empleado el que decidiria hasta donde quiere llegar.

Sin embargo, en la mayoria de situaciones reales no se dan estas circunstancias, ya que no
podemos evaluar perfectamente el comportamiento. Aunque la calidad del esfuerzo o la exactitud
de la informacién no pueden ser observadas en si mismas, se puede inferir en parte a partir de los
resultados observados, por lo que la retribucion variable basada en resultados puede ser una
forma eficaz de ofrecer incentivos. El problema no es tanto la dificultad de medicién como los
factores externos al empleado que afectan a los resultados. Esto afiade aleatoriedad a las rentas de
los vendedores y genera incertidumbre y riesgo. Estos riesgos se podrian evitar haciendo que su
retribucion fuera fija, con independencia de su comportamiento o resultados. Sin embargo, los
empleados perderian el estimulo para aumentar su esfuerzo mas alla de los niveles minimos

necesarios.
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1.9.2.4. LA RELACION DE AGENCIA, EL RIESGO PERCIBIDO Y LAS
PREFERENCIAS FRENTE AL RIESGO

Simon (1951) fue uno de los primeros en proponer una estructura formal para la relacion entre la
retribucion y el riesgo. Este autor modeld la relaciéon de empleo como un contrato entre el
empleador y el empleado que estipula las obligaciones mutuas y reciprocas entre las partes.
Afirmo que tanto el empleador como el empleado intentan estructurar el contrato para protegerse
de la incertidumbre, introduciendo el riesgo en el contrato de empleo. La TA incorpora
explicitamente el riesgo en el contrato de empleo (Fama y Jensen, 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 consecuencias para el
principal y para los agentes. En este sentido, se puede decir que el riesgo influye en la forma del
contrato de empleo y que el nivel de riesgo asumido por la organizaciéon es, por lo menos

parcialmente, el resultado de decisiones directivas (Bloom y Milkovich, 1995).

Para el principal, una mayor variabilidad en el flujo de ingresos de la organizacion significa un
mayor riesgo. La incertidumbre de los ingresos crea incertidumbre acerca del futuro competitivo
y la supervivencia de la organizacion, lo cual incluye las obligaciones retributivas que ha de
asumir la empresa. Por tanto, la propia retribucion influye en el riesgo de los ingresos de la
empresa (Bloom y Milkovich, 1995). También hay que tener en cuenta que no solo la retribucion
total influye en las decisiones de los empleados, sino que la forma en la que se paga es
importante de cara a las decisiones de los agentes de entrar, quedarse y esforzarse en la empresa.
Por ello, a través de la composicion del paquete retributivo, la empresa comparte riesgos y
beneficios con los empleados a través de sistemas de incentivos (Lawler, 1986; Baker ef al.,

1988; Gomez-Mejia y Balkin, 1992; Jensen y Murphy, 1990).

Una mayor incertidumbre sobre el futuro aumenta también el riesgo del principal respecto a las
contribuciones del agente. Si el principal tuviera informacion perfecta sobre el futuro, se podrian
especificar perfectamente las acciones necesarias por parte del agente (Bloom y Milkovich,
1998). Cuando el principal es capaz de especificar perfectamente las acciones a realizar (porque
las tareas son programables), puede pagar solo en el caso de que se realicen estas contribuciones.

Sin embargo, si el principal no tiene informacion perfecta, sera menos capaz de determinar qué
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acciones del agente serdn necesarias, lo cual posibilita la existencia de comportamientos
oportunistas (Eisenhardt, 1989). Como el principal no sabe qué acciones son necesarias para
alcanzar los objetivos de la organizacion, o no puede observarlas cuando las realiza el agente,
aumenta el riesgo de pagar sin obtener a cambio la contribucion. Si las retribuciones son
variables, los principales reduciran su riesgo, ya que s6lo se producird 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 retribucidon variable para controlar los costes y asegurar que los
comportamientos de los empleados se alinean con las metas de la organizacion (Gomez-Mejiay

Balkin, 1992).

La TA también especifica como este reparto de riesgos afecta a los agentes. El riesgo aumenta
para el agente cuanto mas variable es la retribucion. Como los individuos prefieren evitar el
riesgo, en una situacion de incertidumbre, los agentes tenderan a elegir acciones que reduzcan su
exposicion al mismo. Estas acciones son, sin embargo, negativas para el principal. Por ejemplo,
los agentes pueden dejar de atender acciones necesarias para la buena marcha de la empresa a
largo plazo (i.e., realizar visitas de cortesia o seguimiento a los clientes actuales) para
concentrarse en metas a corto plazo retribuidas por sistema de compensacion (Gomez-Mejia y
Balkin, 1992; Gerhart, Minkoff'y Olsen, 1995; Milkovich y Broderick, 1991). Para evitar que los
agentes elijan ese camino, los principales pueden disefiar politicas retributivas que den incentivos
al agente por elegir acciones que beneficien a ambas partes. La retribucion 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 son adversos al riesgo, ya que, como la mayoria de las personas
no quieren que sus ingresos dependan de factores aleatorios. Preferirian un ingreso menor 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 habra
que compensar al empleado por el mayor riesgo que ha de aceptar si queremos que considere

nuestra 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
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empleados para aceptarlo, ya que puede diversificar su dinero entre distintas actividades
productivas, mientras que los empleados dependerian casi exclusivamente de los ingresos de su
trabajo. En el caso extremo de sociedades anonimas cuyos accionistas tienen patrimonios con
carteras muy diversificadas, puede suponerse que éstos son neutrales al riesgo, y estan
preocupados fundamentalmente por los rendimientos esperados y virtualmente indiferentes a la
variabilidad de los beneficios netos 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.

La retribucion variable motiva ciertos comportamientos, pero también supone una transferencia
de riesgo desde el empleador al empleado. Si la empresa o el negocio soportan una alta
incertidumbre, la utilizacion de retribucion variable pone al vendedor en una situacion de alto
riesgo financiero y retributivo. Aunque puede parecer atractivo para las empresas la transferencia
de riesgo a los agentes, hay varios factores que deberian considerar a la hora de no hacerlo.

Dichos factores, en opinion de Martinez et al. (1997), son los siguientes:

e El proposito de la retribucion variable es la motivacion, por lo que si se utilizara para
transferir riesgo a los vendedores se estaria pervirtiendo su utilidad.

e Las retribucion variable funciona en dos direcciones: aumentan los beneficios en los
malos tiempos y los disminuyen en los buenos.

e Laincertidumbre que hay sobre los resultados de la empresa consistiria en algo mas que
en una incapacidad para planificar. La incertidumbre creariesgo y “trueques” (trade-offs)
entre recompensa y riesgo. Cuando se quiere que los agentes asuman un gran riesgo es
necesario ofrecerles recompensas altas. Por ejemplo, los vendedores que cobran
unicamente a través de comisiones requieren tasas elevadas que los compensen del riesgo
que asumen.

e La utilizacion de retribucion variable cuando aumenta la incertidumbre sobre los
resultados puede danar la moral de los empleados, ya que pueden no sentirse
directamente responsables de su retribucion. Los mejores empleados podrian marcharse,
ya que, como ocurre en el caso de los vendedores (salvo los agentes comerciales, que

tienen la condicion de autdbnomos), no pueden diversificar sus riesgos, mientras que las
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empresas si que lo pueden hacer mas facilmente.

Por tanto, desde un punto de vista de TA, cuando la incertidumbre es alta, una alta intensidad de
incentivos es muy arriesgada para los empleados, y por tanto, no deberia ser muy atractiva para

las empresas.

Es por ello que se deben disefiar eficientemente los sistemas de incentivos. Hay que conseguir
equilibrar los costes que a la empresa le supone la prima de riesgo que ha de pagar con los
beneficios que le reportara el aumento de los incentivos. Por un lado, se podria aislar del riesgo la
retribucion de los empleados adversos al mismo, con lo que aceptarian con mas facilidad el
contrato de la empresa, aunque no tendrian incentivos economicos muy fuertes. Por otro, si se
traslada el riesgo ante variaciones en el rendimiento medio a los empleados via utilizacién
intensiva de incentivos variables, aumentaré la prima de riesgo, pero reforzara los incentivos de

cara al mantenimiento o superacion de sus niveles de esfuerzo.

1.9.2.5. LOS PLANES RETRIBUTIVOS DE VENTAS EN LA LITERATURA DE TA

Gran parte de los trabajos realizados en materia de retribucion de personal de ventas dentro del
marco teoérico de la TA provienen del modelo de disefio de planes de retribucion 6ptimos de Basu
et al. (1985). Este modelo analitico, basado en la formulacion de Holmstrom (1979) y en la
aplicacion al campo de las ventas que hizo en su tesis doctoral Lal (1982), propone que cuanto
mas incierta sea la relacion entre el esfuerzo del vendedor y los resultados de ventas, menor
deberia ser la intensidad de incentivos. Segun su formulacién, cuando el esfuerzo de la fuerza de
ventas no supone necesariamente un mayor resultado, los agentes experimentaran un elevado

riesgo.
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Esta situacion de riesgo implica que los agentes pueden ser penalizados por unos resultados que
pueden estar en gran medida fuera de su control. Por eso, en las empresas neutrales al riesgo, sera
mas apropiado, y menos costoso, la retribucion basada mayoritariamente en el salario fijo, en
lugar de pagar altas tasas de comision que compensen a la fuerza de ventas, aversa al riesgo, por
el elevado nivel de riesgo que han de afrontar. Esta accion de compartir riesgos ayuda a alinear

los incentivos de la empresa y de los agentes.

Basu et al. (1985) asumieron que no existian asimetrias de informacion acerca del entorno de
ventas, es decir, que tanto el principal (director de ventas o director comercial) como el agente
(vendedor o fuerza de ventas) poseian la misma informacion sobre los factores que ayudaban o
que dificultaban la consecucion de los objetivos de ventas. Por otra parte, asumian que el director
de ventas conocia las preferencias retributivas del vendedor, lo cual es una suposicion muy

restrictiva (Azorin, 1997).

En la formulacion de Basu 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 cual es el nivel de esfuerzo que esta
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 exdgeno que representa
la incertidumbre afrontada seran los determinantes de las ventas conseguidas. Como so6lo el
vendedor sabe a ciencia cierta cudl es el nivel de esfuerzo que va a aplicar, ya que la empresa no
tiene medio 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 sera implantar un sistema retributivo que maximice sus beneficios
esperados, teniendo en cuenta que el vendedor elegira un nivel de esfuerzo dependiendo del tipo
de plan retributivo que le proponga la empresa. El plan retributivo 0ptimo 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 (comisiones y bonus).
Dado que, como se dijo anteriormente, la empresa conoce la funcion de utilidad de los
vendedores, debe pues asegurarse de que la utilidad esperada por dicho vendedor como
consecuencia de su actividad sea mayor 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
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observar el coste de oportunidad del vendedor por trabajar en nuestra empresa.

Basu et al. (1985) ofrecen una serie de proposiciones teoricas referentes a la forma en que el
entorno afecta a la composicion del plan retributivo 6ptimo que, como se comentd anteriormente,

se divide en una parte fija y una variable. Las mas importantes son las siguientes:

Efecto de la incertidumbre

El vendedor, averso al riesgo, prefiere un mayor nivel de ingreso garantizado a medida que
aumenta la incertidumbre en la relacion entre el esfuerzo y las ventas conseguidas. Por otra parte,
como la empresa es neutral al riesgo, se debe mostrar indiferente ante dos planes retributivos que
tengan el mismo valor esperado. Es por eso que ante entornos de gran incertidumbre, la empresa
ofrecera un sistema retributivo caracterizado por una menor intensidad de incentivos. Debido a
que ante aumentos del nivel de incertidumbre disminuye el nivel de esfuerzo, la caida de los
ingresos esperados por el vendedor, que es consecuencia de ese menor esfuerzo, se reparte entre
el vendedor y la empresa. ;De qué forma? La empresa percibe un menor beneficio esperado,
mientras que el vendedor ve una disminucidon en sus expectativas retributivas. Como el
componente salarial fijo aumenta y la retribucion total esperada disminuye por el incremento de

la incertidumbre, la intensidad de incentivos debe disminuir.

Nivel de utilidad minima esperada por el vendedor

El coste de oportunidad del tiempo del vendedor esla mejor retribucién que un vendedor de la
organizacion analizada podria recibir en algun tipo de empleo alternativo (Basu et al., 1985;
Coughlan y Sen, 1989). Expresado de otra forma, esta variable supondria el nivel minimo que

estaria dispuesto a aceptar el vendedor de su actual empresa.

El coste de oportunidad depende de la inversion en capital humano que haya realizado el
vendedor, inversion que ha de ser valorada en el mercado; o bien porque simplemente el

vendedor estd muy bien valorado en otras empresas del sector. En ambos casos, el coste de
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oportunidad puede estar positivamente relacionado con la productividad marginal del esfuerzo

del vendedor, concepto que analizaremos posteriormente.

La TA defiende claramente que un aumento en el coste de oportunidad del vendedor debe venir
acompafiado de un mayor equivalente cierto de su retribucidn, asi como de un mayor nivel
retributivo total (Holmstrom, 1979; Lal, 1982; Lal y Srinivasan, 1988 y 1993; Coughlan y Sen,
1989; Krafft, 1999) y, por tanto, de una menor intensidad de incentivos para garantizar que no
deja la empresa. Sin embargo, la maximizacion de la utilidad del vendedor es un objetivo mas
dificil que la mera maximizacion del ingreso. Por ejemplo, el vendedor percibird una reduccion
de su utilidad si ha de aumentar el nivel de esfuerzo en su trabajo, ya que tendra que dejar de
invertir su tiempo en actividades extralaborales. Por tanto, el vendedor puede exhibir una utilidad
marginal decreciente ante un aumento en sus ingresos. En estas circunstancias es importante que
la empresa conozca el valor que el vendedor asigna al tiempo que pasa vendiendo para la
empresa. Si la empresa no compensa adecuadamente al vendedor por su tiempo y esfuerzo, la

probabilidad de que el vendedor se vaya sera alta.

Nivel de productividad en la relacion entre el esfuerzo y el nivel de ventas

Basu et al. (1985) proponen que una mayor productividad del esfuerzo de ventas generard una
mayor motivacion y, por tanto, un mayor nivel de esfuerzo por parte de los vendedores.
Expresado de otra forma, si ante el mismo nivel de esfuerzo, un vendedor consigue un mayor
nivel de ventas que otro, ceteris paribus, el primer vendedor estard mas dispuesto a esforzarse, lo
cual redundara en un mayor beneficio para la empresa. Por lo tanto, los autores concluyeron que
aun mayor nivel de productividad marginal del esfuerzo de ventas correspondia un mayor nivel

de intensidad de incentivos.

Una vez revisado el modelo tedrico de Basu et al. (1985), podemos concluir que su principal
contribucion, en lo relativo a la intensidad de incentivos, es que argumentan de forma clara que
la proporcidn de incentivos en la retribucion total esperada deberia disminuir al incrementarse la

incertidumbre del entorno de ventas y la utilidad minima esperada por los vendedores (Azorin,

1997).
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Sin embargo, el modelo analitico de Basu et al. (1985) tiene algunas limitaciones que pasamos a
explicar. Por una parte, dicho modelo no explica la influencia que puedan tener posibles cambios
en la funcion de la relacion entre el esfuerzo y el nivel de ventas (funcion de respuesta o de
sensibilidad de las ventas) o en la aversion al riesgo de la fuerza de ventas (Albers, 1996). Si
tenemos en cuenta que esto deja fuera del andlisis la influencia de elementos como la publicidad,
el prestigio de la empresa o la amplitud de la gama de productos y/o servicios ofrecidos por la
empresa, en la funcion de respuesta de las ventas, y que, por otra parte, no se tienen en cuenta las
preferencias ante el riesgo de la fuerza de ventas, podemos concluir que el modelo de Basu et al.

(1985) tiene carencias importantes.

Ademas, y como concluyen Azorin (1997) y Albers (1996), el modelo estd pensado para un
marco estatico, o dicho de otra forma, se considera que el vendedor toma la decision sobre su
esfuerzo una vez que conoce el plan retributivo y que no cambia esta decision durante el periodo
de tiempo considerado, a pesar de los posibles cambios que se produzcan en sus ventas. Si bien
es cierto que la empresa suele dejar constante el plan retributivo durante todo el periodo, también
es cierto que el vendedor toma decisiones sobre su esfuerzo en mas ocasiones a lo largo de un

periodo, teniendo en cuenta el éxito o fracaso de sus esfuerzos anteriores.

El modelo tampoco tiene en cuenta situaciones que si fueron consideradas por la literatura
posterior, como la venta en equipo (Lal ez al., 1994), la capacidad de la fuerza de ventas para
negociar precios (Lal, 1986; Joseph, 2001), la complejidad de la tarea de venta (Coughlan y
Narasimhan, 1992; John y Weitz, 1989) o el nivel de competencia existente (Eisenhardt, 1988;
John y Weitz, 1989).

Otra limitacion importante es que contiene dos hipotesis restrictivas que influyen en los
resultados. En primer lugar, mientras que la TA habla de asimetrias de informacion, el modelo de
Basu et al. (1985) considera que la empresa y el vendedor tienen la misma informacién sobre las
funciones de respuesta de las ventas y sobre las funciones de utilidad de los vendedores. Por otra
parte, el modelo se cifie a situaciones en las que hay un solo tipo de vendedor y un solo tipo de

territorio de ventas (homogeneidad), mientras que lo habitual es que haya muchos vendedores
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con caracteristicas distintas en cuanto a sus capacidades, asi como territorios con distintos

potenciales y cargas de trabajo (Albers, 1996).

Para concluir este apartado, se puede afirmar, en coincidencia con Albers (1995) y Azorin
(1997), que el modelo de Basu et al. (1985) representa un salto cualitativo en los modelos de
retribucion Optima, ya que es el primer modelo completo que se puede utilizar para derivar la
estructura 6ptima de un plan retributivo. Como veremos a continuacion, otros modelos, como el
de Gonik (1978), Lal y Staelin (1986), Mantrala y Raman (1990) y Rao (1990) flexibilizaron

estas suposiciones.

1.9.2.6. OTROS MODELOS DE RETRIBUCION OPTIMA DE LAS FUERZAS DE
VENTA BASADOS EN LA TA

Como comentamos en el apartado anterior, de las limitaciones del trabajo de Basu et al. (1985)
surgieron nuevos enfoques tedricos para el estudio de los planes de retribucion optimos para la
fuerza de ventas. Siguiendo a Albers (1996), podemos clasificar estos modelos en base a las dos
variables citadas anteriormente: las asimetrias de informacion y la homogeneidad de la fuerza de

ventas. Las formas de los contratos 6ptimos se pueden ver en el cuadro 1.10.

Cuadro 1.10. Clasificacion de los modelos analiticos de forma 6ptima de los contratos retributivos para
vendedores derivados de la Teoria de la Agencia
Fuente: Albers (1996)

Fuera de ventas homogénea Fuerza de ventas heterogénea

(1) Salario fijo mas comision (Basu | (2) Salario fijo mas bonus por

O ST ) et al., 1985) cumplimiento de cuota (Rao, 1990)

(3) Menu de contratos de la forma (1) | (4) Ment de contratos retributivos de
Informacién asimétrica (Gonik, 1978; Mantrala y Raman, | la forma (2) (Lal y Staelin, 1986;
1990) Rao, 1990)

Lal y Staelin (1986) modelizaron el disefio de la retribucion 6ptima en una situacion donde los
vendedores podian ser diferentes en cuento a la productividad en la relacion esfuerzo y nivel de
ventas, lo cual influia también en el nivel de utilidad esperado por el vendedor. Ademas,
asumieron que la empresa no conocia la productividad de los vendedores. Dada esta situacion de

partida, en este modelo se analizaron tres posibles estrategias:
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1.

Ofrecer un tnico contrato, de modo que sélo trabajaran para la empresa vendedores de
alta productividad en la relacion esfuerzo y nivel de ventas. Esta forma de proceder seria
util si la utilidad minima esperada (y, por tanto, la retribucién esperada) por los
vendedores de alta productividad fuera menor o igual a la utilidad minima de los
vendedores de baja productividad, siempre y cuando el ntimero de vendedores de alta

productividad fuera suficientemente alto.

Ofrecer un unico contrato, de forma que solo trabajaran para la empresa vendedores de
baja productividad. Esta estrategia seria la elegida tanto si (a) la utilidad minima esperada
por los vendedores de menor productividad fuera mayor que la de los vendedores de
mayor productividad, (b) como si el nimero de vendedores de alta productividad no fuera

relativamente alto respecto a un conjunto de vendedores disponibles en la empresa.

Ofrecer un ment de dos contratos, de forma que cada vendedor pudiera elegir el contrato
adecuado a su nivel de productividad. Cada vendedor optaria por uno de los contratos al
principio del periodo de ventas, y seria pagado al final del periodo segtn sus resultados.
Esta solucion seria la apropiada cuando la empresa afronta una situacion en la que hay
pocos vendedores de alta productividad en la plantilla contratada para atender a sus zonas
de ventas y su utilidad minima esperada fuera inferior a la de los vendedores con menor

productividad.

Lal y Staelin (1986) también aplicaron sus planteamientos a vendedores que variaban no en su

nivel de productividad, sino en el nivel de aversion al riesgo. En este caso, los vendedores de alta

productividad (o productividad marginal del esfuerzo de ventas) serian menos aversos al riesgo

que los vendedores de baja productividad. Los resultados serian analogos a los citados

anteriormente.

Por su parte, Rao (1990) propone un modelo que conceptualmente es muy similar al de Lal y

Staelin (1986). En dicho modelo se busca la solucion al problema de retribucion 6ptima para una

fuerza de ventas heterogénea, pero buscando condiciones bajo las cuales los sistemas retributivos

sean planes de compensacion lineales, consistentes en una parte de salario fijo mas una comision
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por conseguir ventas mas alla de una cuota. Las aportaciones de este modelo al de Basu et al.
(1985) consisten en considerar: (1) la existencia de muchos vendedores que difieren en niveles de
destreza o productividad; (2) que todos los vendedores son neutrales al riesgo, en lugar de
aversos; (3) que las ventas solo dependen del tiempo que se dedique a conseguirlas, asumiendo
que a medida que el nivel de destreza o productividad es mayor, el incremento marginal del
esfuerzo requerido para conseguir una unidad mas de ventas decrece; (4) que la empresa conoce
la forma de las funciones de utilidad de los vendedores, pero no ocurre asi con sus niveles
individuales de destreza o productividad. Sin embargo, si conoce la distribucion de los niveles de

destreza.

Teniendo en cuenta estos supuestos, Rao (1990) demuestra analiticamente que los planes
retributivos sirven para diferenciar a los vendedores de menor productividad de los de mayor
productividad marginal. Sin embargo, y a pesar de sus aportaciones, este modelo presenta dos
limitaciones: (1) todo vendedor (con excepcion de los mas productivos) va a ejercer menor
esfuerzo que si estuviera en una fuerza de ventas homogénea o si la empresa conociera todos los
niveles de productividad marginal o destreza; y (2) todo vendedor gana mas dinero de lo que

ganaria en una fuerza de ventas homogénea o si los niveles de productividad fueran conocidos.

Dearden y Lilien (1990) muestran una variante dindmica del modelo de Basu et al. (1985), en el
que modelizan un horizonte de dos periodos para la empresa y el vendedor. Los efectos del
aprendizaje en la produccion hacen que los costes marginales disminuyan a medida que las
ventas del primer periodo sean mayores. Debido a esto, la empresa tendria una razén para
aumentar los incentivos de ventas en el periodo 1, dados los menores costes para el periodo 2.
Las variaciones respecto al modelo de Basu ef al. (1985) son las siguientes: (1) el nivel de
esfuerzo es la inica variable sobre la que decide el vendedor, aunque ahora tiene que decidir en
un horizonte de dos periodos; (2) el coste marginal en cada periodo es constante, aunque
disminuira en el periodo 2 en la medida en que las ventas del periodo 1 sean mayores; y (3) la

empresa maximizara su resultado en el horizonte de dos periodos.

El principal resultado de este modelo es que cuanto mayor sea el incremento del beneficio en el
periodo 2 debido a un incremento en las ventas del periodo 1, mayor debe ser la intensidad d

incentivos del periodo 1. Dicho de otra forma, para maximizar los beneficios del periodo 2 hay
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que aumentar la retribucion variable en el periodo 1.

La vision de Dearden y Lilien (1990) sobre la eleccion del nivel de esfuerzo en los dos horizontes
refleja, sin embargo, una prevision miope del vendedor, ya que, segtin su formulacién, no se va a
beneficiar de una mejor situacion de la empresa en el periodo 2. Un resultado similar fue

obtenido por Mantrala y Raman (1990).

Lal y Srinivasan (1993) utilizan un modelo desarrollado por Holmstrom y Milgrom (1987) para
examinar la retribucion 6ptima cuando el vendedor puede decidir qué esfuerzo realizar con mas
frecuencia de lo que la empresa puede ajustar el plan retributivo. Holmstrom y Milgrom (1987)
desarrollaron un conjunto de condiciones bajo las que la retribucion 6ptima es una funcion lineal
de las ventas totales del periodo. Lal y Srinivasan (1993) utilizan un marco similar para examinar
la influencia de la incertidumbre en el disefio de planes retributivos. Sus resultados respecto al
impacto de la incertidumbre en el disefio de planes retributivos de ventas son idénticos a los de
Basu et al. (1985), pero, ademads, incorporan un resultado importante, que tanto la proporcion de
incentivo como la retribucién total, deberian disminuir cuando la aversion al riesgo de los
vendedores aumentase. Por otra parte, extendieron el analisis de Basu et al. (1985) a los

vendedores que venden mas de un producto.

El modelo de Lal y Srinivasan (1993) se diferencia principalmente del modelo de Basu et al.
(1985) en que: (a) el vendedor solo elige el nivel de esfuerzo a realizar, pero lo puede hacer a lo
largo de todo el periodo de ventas; y (b) aunque se centran basicamente en el caso de un solo
producto, también consideran lineas de productos completamente independientes en demanda 'y

coste.

Los modelos analiticos basados en la TA, a pesar de hacer importantes contribuciones a la
comprension de la configuracion de los paquetes retributivos, tienen todavia importantes
carencias. Albers (1996), en surevision de la literatura existente a este respecto concluyo6 que sus
principales limitaciones son: (a) que estos modelos no son suficientemente ricos para poder
apoyar la toma de decisiones de una forma correcta en la practica; (b) no se han considerado las

actividades no directamente relacionadas con las ventas; y (c¢) tampoco se ha considerado a este
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nivel, con la excepcion de Joseph y Thevaranjan (1998), que los sistemas de incentivos son a
menudo complementados por algiin tipo de control centralizado por comportamientos, lo que

posibilita el operar con una proporcion bastante alta de salario fijo sobre la retribucion total.

Utilizando el marco de la TA propuesto por Holmstrom (1979) para incorporar los efectos del
reparto de riesgos sobre la forma retributiva, y haciendo suposiciones restrictivas sobre la forma
de la respuesta de ventas condicionada al esfuerzo asi como sobre las funciones de utilidad, Lal
(1982) y Lal et al. (1994) pudieron obtener resultados estaticos comparativos consistentes con las
guias y orientaciones extraidas de la literatura descriptiva de direccion de ventas (consultar
apartado anterior). En otras palabras, los dos trabajos pudieron dar un soporte tedrico a la
mayoria de los efectos referidos por los autores de la literatura descriptiva y comportamental.
Estos investigadores lo consiguieron relacionando los constructos encontrados en la literatura
empirica con los pardmetros mas abstractos del modelo de la TA. Para alguno de los constructos
la vinculacion es obvia. En este sentido, Smyth (1968) dice que la intensidad de los incentivos
deberia ser mayor cuanto mas alta es la productividad marginal del vendedor, lo cual coincide
con lo predicho por la TA. Sin embargo, hay otras predicciones que tienen el mismo resultado,
pero apoyandose en premisas distintas bajo cada una de las dos perspectivas integradas por Lal y
Srinivasan (1993). Por ejemplo, Basu ef al. (1985) afirman que la venta en equipo disminuye la
eficiencia de un vendedor, y que esto deberia aumentar la parte fija de la retribucion total. Sin
embargo, la literatura de direccion de personal de ventas llega a la misma conclusion con el
razonamiento de que si el trabajo es en equipo es mucho mas dificil asignar los méritos a nivel
individual a cada vendedor, lo que dificultaria un sistema de incentivos (al menos individual).
Por tanto, aunque en ambos casos se llegue a la misma conclusion, la relacion entre los dos
constructos depende de la afirmacion no probada por Basu ez al. (1985) de que la venta en equipo
disminuye la eficiencia. Finalmente, la TA ofrece conclusiones diferentes respecto a otras
caracteristicas de la situacién de ventas. Por ejemplo, Smyth (1968) sugiere que cuando la
publicidad es importante para conseguir las ventas, la composicion del paquete retributivo
deberia reflejar un mayor componente fijo, ya que la aportacion del vendedor a la venta seria
menor; pero la TA dice que si la publicidad aumenta la productividad marginal del vendedor
entonces, ceteris paribus, la intensidad de incentivos deberia aumentar (Lal, 1982). La TA
también afirma que cuando la incertidumbre aumenta, el porcentaje de salario sobre la

retribucion total deberia disminuir. Por ejemplo, si el tipo de interés de mercado fluctuara, la
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varianza de la relacion esfuerzo-ventas podria aumentar y la empresa deberia darle mas
importancia al componente salarial fijo en la retribucion total. En el cuadro 1.11. podemos ver, a

modo de resumen, las principales semejanzas y diferencias entre estas dos perspectivas.

Cuadro 1.11. Comparacion de las predicciones de la Teoria de la Agencia y de la literatura de direccién
de ventas
Fuente: Lal, Qutland y Staelin (1990)

Efecto sobre la intensidad de incentivos
Condicion Smyth (1968) Teoria de la Agencia
Venta en equipo Disminuye Disminuye
Importancia del servicio al cliente Disminuye Disminuye
Importancia de la publicidad Aumenta Disminuye
Ventaja de calidad en pdtos. Aumenta Disminuye
Reputacion de la empresa Aumenta Disminuye
Incertidumbre Disminuye Disminuye
Aversion al riesgo Disminuye Disminuye
Valor de mercado del vendedor Disminuye Disminuye

1.9.2.7. INCERTIDUMBRE Y AVERSION 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 entorno (Joseph y Kalwani, 1995). El
concepto de incertidumbre del entorno hace referencia a factores que influyen en las ventas pero
que estan mas alla del control del vendedor (Basu et al., 1985; Krafft, 1999; Joseph y Kalwani,
1995; Churchill et al., 1997). Ejemplos tipicos de estos factores son la actividad de marketing
fuera del control de los vendedores (e.g., publicidad, promociones, prestigio de la empresa,
ventaja en calidad de los productos), la competencia y la volatilidad, o imposibilidad de
prediccion, de las ventas del sector. Con esta definicion de incertidumbre del entorno, la TA
afirma que las empresas que funcionan en entornos de ventas caracterizados por altos niveles de
incertidumbre deberian ofrecer contratos retributivos que tuvieran un alto componente fijo. La
retribucion deberia ser principalmente variable en el caso contrario. También juega un papel
importante en la determinacion de la cantidad total de retribucion (Basu ef al., 1985; Joseph y

Kalwani, 1995).

El apoyo empirico recibido por el impacto previsto de la incertidumbre en la composicion e
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importe total de la retribucion ha sido limitado y no ha llegado a conclusiones claras (Coughlan
y Narasimhan, 1992; John y Weitz, 1989; Lal et al., 1994; Umanath et al., 1993; Ghosh y John,
2000). Segtin Ghosh y John (2000), la validez empirica de los modelos de retribuciéon de la TA,
en lo que se refiere a la relacidon entre incertidumbre e intensidad de incentivos, siguen en
entredicho, debido a sus resultados equivocos encontrados en un nimero relativamente pequefio
de estudios. En un estudio transversal, Coughlan y Narasimhan (1992) no pudieron probar las
proposiciones relacionadas con la incertidumbre del entorno ni en el importe total ni en la
proporcion de variable sobre el total. John y Weitz (1989) sélo encontraron apoyo parcial,
mientras que los resultados de Umanath ef al. (1993) mostraron justo una relacion inversa a las
proposiciones de Basu ef 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. También Joseph y Kalwani
(1995) pudieron probar la relacion entre incertidumbre y porcentaje de retribucion fija sobre el
total. Analizaron la relacion entre incertidumbre y porcentaje de retribucion 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
aspecto, ya que tenian fuerzas de ventas con niveles diferentes de aversion al riesgo. A partir del
trabajo analitico de Lal y Srinivasan (1993), definieron las preferencias ante el riesgo de la fuerza
de ventas de la empresa. Sus resultados empiricos demostraron que la incorporaciéon de una
medida de aversion al riesgo es fundamental para obtener apoyo a los distintos tipos de
equilibrios, o trade-offs, 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 no sélo depende del nivel de incertidumbre del
entorno, sino ademas de las preferencias respecto al riesgo de las personas que trabajan en la
empresa. A este respecto hay que decir, sin embargo, que basaron esta recomendacion en base a
unos resultados empiricos sobre una muestra de vendedores con una aversion al riesgo

relativamente alta (Ghosh y John, 2000).

Por otra parte, Joseph y Kalwani (1995) observaron en su muestra de empresas que los planes
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,
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que 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.

Posteriormente, Krafft ef al. (1996), solo consiguieron demostrar parcialmente la relacion entre
incertidumbre y retribucidon variable. Krafft (1999) no tuvo mucha mas suerte, ya que los

resultados obtenidos no revalidaban todas sus proposiciones respecto a este constructo.

En cuanto al contexto espafiol, Azorin (1997) encontro, aunque con evidencias moderadamente
concluyentes, una relacion negativa entre el nivel de incertidumbre en el entorno y la intensidad
de incentivos. Martinez et al. (1997) también probaron la existencia de esta relacion, con el signo
esperado. Por su parte, Calvo (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
sobre los planes retributivos, y mas concretamente, la direccion de esta relacion, como veremos a
continuacion. Esta cuestion ha sido tratada por Eisenhardt (1985 y 1988), Gerhart y Milkovich,
1992; Krafft et al. (1996); Krafft (1999) y Joseph y Thevaranjan (1998). Como hemos
comentado anteriormente, una empresa que vaya a pagar una parte significativa de la retribucion
total en retribucion variable tendra que buscar vendedores que sean relativamente tolerantes
respecto al riesgo. En la préctica, el proceso de eleccion de vendedores ocurre como un
procedimiento indirecto de auto-seleccion por parte de los propios vendedores, ya que se les
comunica las caracteristicas del sistema retributivo y se deja que el individuo acepte, o no, la
propuesta de empleo en funcion de sus preferencias (Joseph y Thevaranjan, 1998). Estos autores
defienden que es normal observar en la practica que, ante cambios en el sistema retributivo de
ventas, aumenta significativamente la rotacion dentro de la fuerza de ventas. En esta situacion,
es probable que los individuos que estdn 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 presencia de vendedores con aversion al riesgo. Estas acciones reducirian la
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prima de riesgo y el nivel salarial competitivo que deberia ofrecer a la fuerza de ventas, por lo

que permitirian reducir el coste salarial.

1.9.3. LA TEORIA DE LOS COSTES DE TRANSACCION (TCT)

La TCT (Williamson, 1985, 1981 y 1975), al igual que la TA, es otra rama de investigaciones
dentro de la literatura que podriamos llamar analitica o de contratos. También se ha preocupado
de estudiar los factores relacionados con el uso de salario frente a la utilizacion de incentivos en
la retribucion de la fuerza de ventas (John y Weitz, 1989; Anderson, 1985; Heide y John, 1988;
Kraft et al., 1996). Al igual que la TA, el analisis de los costes de transaccion ofrece un enfoque
tedrico y consistente de forma logica para identificar las circunstancias bajo las cuales las
empresa 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
por hecho que la mayoria de los contratos son incompletos, debido a la racionalidad limitada de
los actores y a la incertidumbre de los resultados, y que se requieren mecanismos para evitar
situaciones en que las partes, debido al interés propio, fracasen en el cumplimiento de sus

obligaciones (i.e., oportunismo).

Los problemas a posteriori de los contratos pueden surgir porque (Williamson, 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 necesarios para
identificar la culminacion de los objetivos; (3) las partes no tienen el suficiente talento como para
integrar correctamente toda la informacion necesaria para llegar a un esquema retributivo
adecuado; (4) el vendedor posee activos o habilidades especificas que no pueden ser
reemplazados eficientemente en el mercado de trabajo; y (5) el riesgo no es compartido
eficientemente en una situacion de venta sujeta a riesgo (estocéstica). Los tres primeros

problemas estan relacionados con el concepto de “racionalidad limitada” sugerido por Simon
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(1951). En la situacion de ventas, tanto la empresa como el vendedor estan limitadas por su
capacidad restringida y por el esfuerzo disponible para resolver cualquier problema. Por tanto,
como es muy dificil identificar todos los posibles resultados, la determinaciéon de las
recompensas que han de ser entregadas al conseguir los resultados, y en muchos casos incluso la
determinacion de los propios resultados obtenidos, la redaccion de contratos racionales esta

limitada por las anteriores carencias.

La TCT considera dos mecanismos de control (John y Weitz, 1989; Varela, 1991): (1) el control
burocratico, que se corresponderia a la utilizacion de sistemas de supervision necesarios para
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
sistema sera funcion de cuatro variables (véase la figura 1.5): (a) la existencia de activos
especificos de transaccion, que impiden sustituir a los agentes a coste bajo; (b) la capacidad para
valorar con precision 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.

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

La contribucion mas importante de la TCA es el concepto de activos especificos de transaccion.
Se definen como elementos que tienen una de las partes que hacen que la otra sea dependiente o,
como hace Williamson (1985), afirmando que la especificidad de activos hace referencia a la

transferibilidad de los activos que apoyan una determinada transaccion.

Williamson (1981) identifico seis fuentes principales de especificidad de activos: (1)
especificidad 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 ambito de las ventas han sido considerados especialmente relevantes los

siguientes activos especificos (Rindfleisch y Heide, 1997):
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Especificidad de productos: los productos sofisticados, complejos tecnologicamente,
adaptados al cliente y con contenido patentado, requieren que el vendedor pase mucho
tiempo aprendiendo las caracteristicas y utilidad del producto, por lo que, cuando el
vendedor domina el producto, es muy dificil poder reemplazarlo.

Activos especificos humanos: conocimiento y habilidades especializadas requeridas para
desempeifiar la funcién de ventas. Los procedimientos de venta pueden requerir que la
empresa forme a sus vendedores en muchos aspectos de la funcion de ventas (reconocer
necesidades, técnicas de cierre, manejo de objeciones). Ademas, las caracteristicas
especificas de los clientes pueden conducir al vendedor a hacer un esfuerzo para aprender
los requisitos de la situacion de venta (en la venta industrial, la empresa puede tener que
formar en el conocimiento de los distintos tipos de personas que influyen en la decision
de compra).

Activos en términos de procedimientos de la empresa: una empresa puede tener procesos
exclusivos asociados a sus funciones (contabilidad, envio, facturacion, gestion de las
reclamaciones) que requieren ser aprendidos por los vendedores antes de poder realizar

completamente sus funciones comerciales.
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Figura 1.5. Modelo teérico de la Teoria de Costes de Transaccion
Fuente: John y Weitz (1989)
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Los activos especificos de transaccion humanos adoptan la forma de “conocimiento y relaciones
de trabajo para un proposito especial, que surgen al aprender haciendo y crean capital humano
especifico, en lugar de general” (Anderson, 1985: 238). Los activos especificos humanos seran el
centro de atencidn en este trabajo, porque representan el tipo de especificidad de activos més

habitualmente analizada tanto en los estudios empiricos consultados como en todas las
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aplicaciones de TCT en general. Esta popularidad se debe principalmente a que los estudios
basados en TCT se desarrollan en contextos en los que las inversiones en personas representan
una parte sustancial de los costes operativos, como es el caso de las ventas (Rindfleisch y Heide,

1997).

Los activos especificos estan vinculados a solo elemento y, por tanto, no pueden ser utilizados
para otro propoésito. Pueden reducir la presion de la competencia y hacer poderosos a sus
poseedores, y darles una posicidon en la que “engafiar” a la organizacion. Por este motivo, se
recomienda que se desarrollen mecanismos para reducir los costes de estos elementos al minimo.
Consecuentemente, la organizacion tendra que hacer una eleccion, a veces forzosa, entre los
costes de transaccion 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 anteriores incluyen la inversidon 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 de incertidumbre en lo que respecta al rendimiento de sus
vendedores. Cuando una organizacidon no se enfrenta a un alto nivel de incertidumbre y no
depende de los activos especificos de transaccion de sus vendedores, tenderd a optar por las leyes
del mercado, o por un sistema de control por resultados. La meta seria, en este caso, reducir los
riesgos de oportunismo de parte de los vendedores, y también generar un nivel de esfuerzo
satisfactorio. Sin embargo, este tipo de sistema puede generar altos costes de medida de los
resultados, que deben ser considerados costes de transaccion. Los costes relacionados con la
naturaleza especifica de los costes de transaccion y las leyes del mercado pueden llevar a las
organizaciones a ganar efectividad mediante el disefio de contratos “hibridos” (Oliver y
Anderson, 1995), es decir, los que reflejan elementos de contratos por resultados y de contratos

por comportamientos.

Los activos especificos aparecen cuando la empresa tiene politicas y procedimientos unicos para
realizar visitas y proporcionar servicios. La necesidad de que los vendedores coordinen su
actividad con la de otros empleados también da lugar a la creacion de estos activos, porque el

conocimiento necesario para coordinarse eficientemente no es facilmente adquirido o transferido.

El concepto de activos especificos de transaccion esta relacionado con el problema de riesgo
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moral. Si el vendedor no puede ser reemplazado facilmente debido a sus habilidades especificas
u a otro tipo de formacion idiosincrésica, puede que la empresa no pueda exigir las clausulas
disciplinarias del contrato. En ese caso, los vendedores tienen la oportunidad de esforzarse menos
sin temor a represalias. La empresa tolerard un cierto nivel de ineficiencia de los vendedores
actuales antes de incurrir en el coste de formar a otros nuevos. El grado en que las empresas estan
dispuestas a mantener a los vendedores poco efectivos puede estar relacionado con el nivel de
inversion realizado en los mismos. El fenémeno de la barrera de salida sugiere que, una vez
realizada una inversion sustancial en un activo, las empresas se muestran reacias a abandonarlo,
aunque ya no sea productivo. En nuestro entorno, un vendedor con contrato laboral y una elevada
antigliedad tendré un coste afiadido, el de las indemnizaciones por la extincion de la relacion

laboral.

El control basado en los incentivos es eficiente en costes cuando el mercado laboral es muy
competitivo (Varela, 1991). En esta situacion, la empresa contrata a los vendedores para hacer
ventas, retribuyéndolos s6lo sobre la base de las ventas conseguidas. Si un vendedor 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 seleccionando 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
descenderd a un nivel bajo por la via de la competencia en el mercado laboral, y no podran ser

facilmente sustituidos.

Por tanto, podemos observar que la especificidad de los activos de transaccion se manifiesta de
dos formas: (1) dificultando la sustitucion de los vendedores; y (2) aumentando la necesidad de
inversion que realiza la empresa en los agentes, principalmente en formacion y desarrollo interno
de sus capacidades especificas. Cuando la venta requiera activos humanos especificos para la
transaccion, 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
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incorporaciones. Por ello, los agentes tendran la oportunidad de comportarse de forma egoista sin
temor a las represalias, ya que la empresa tolerard un cierto nivel de ineficiencia antes de incurrir

en altos costes de formaciéon (John y Weitz, 1989; Tremblay et al., 1999).

2. Capacidad para valorar adecuadamente el rendimiento

La dificultad de valorar el rendimiento de cada vendedor a nivel individual afecta al porcentaje
de incentivos. Los planes de incentivos se basan en medidas de output, mientras que los que dan
prioridad al salario utilizan una combinacion de medidas input y output. Los planes de incentivos
seran mas eficientes cuando la empresa puede medir adecuadamente los resultados. Sila empresa
pudiera medir los inputs adecuadamente se deberia utilizar este tipo de control, y se utilizaria un
plan retributivo basado en salario fijo fundamentalmente. Sin embargo, la supervision de los
inputs puede ser muy dificil y costosa en algunas situaciones, lo que reduce la confianza en la

retribucion salarial.

3. Incertidumbre en el entorno de ventas

En entornos de venta con alta incertidumbre resulta dificil especificar a priori las tareas que
deben ser realizadas y desarrollar estandares de rendimiento precisos frente a los cuales valorar la
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 reciben un elevado porcentaje de retribucion 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 la 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.
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Por ello, la incertidumbre por si misma no favorece un mayor porcentaje de salario fijo, pero si lo

hace cuando interactia con la dificultad de reemplazar a los agentes.

4. Tamario de la fuerza de ventas

La direccion y supervision de la fuerza de ventas necesita una estructura administrativa cuando la
retribucion es fundamentalmente salario fijo. Como a medida que los costes fijos medios
asociados con un sistema de compensacion basado en el salario fijo disminuyen a medida que
aumenta el tamano de la fuerza de ventas, estos planes seran mas eficientes para grandes fuerzas

de ventas (Anderson y Oliver, 1987; John y Weitz, 1989).

John y Weitz (1989) analizaron la relacion entre el porcentaje de salario en la retribucion total y
el tamafio de la empresa, medido en funcioén del nimero de vendedores que componian la fuerza
de ventas. En su caso, la relacion resultd estar negativamente relacionada con el porcentaje de
salario y, por tanto, positivamente relacionada con el porcentaje de incentivos en la retribucion

total de forma significativa.

1.9.3.1. SIMILITUDES Y DIFERENCIAS ENTRE LA TCT Y LA TA

Sicomparamos este enfoque con el de la TA, vemos que tienen elementos comunes (Anderson y
Oliver, 1987; ; Krafft et al., 1996; Bergen et al., 1992). Ambos examinan aspectos relativos al
modo en que las empresas organizan sus relaciones funcionales en términos de eficiencia, y los
dos enfoques asumen que las partes involucradas en una relacion tienen sus propios intereses,
contrarios a los de la otra parte, y que tienden a desarrollar comportamientos oportunistas. Y
aunque estos enfoques incorporan diferentes variables independientes (activos especificos de
transaccion en la TCT y las preferencias por el riesgo de la TA), muchas de ellas tienen aspectos
comunes como, por ejemplo, la habilidad para valorar el rendimiento (TCT) y la incertidumbre

del entorno (TA).
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Sin embargo, también podemos encontrar diferencias. La primera reside en la unidad de andlisis.
Mientras que la transaccion 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 las 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 o menos especificos) y sus implicaciones a la hora de

disefiar estructuras de gobierno adecuadas.

Otra diferencia surge del hecho de que la TCT adopta un punto de vista de contratacion
incompleta en las relaciones entre principal y agente. Por ello, se centra en la reduccién de los
costes de transaccion a posteriori, como citamos anteriormente.. La orientacion distintiva de la
TCT se basa en la reduccion de tales costes, disefiando las transacciones con los mecanismos

adecuados de gobierno.

Por el contrario, la TA adopta un punto de vista aprioristico de las relaciones entre principal y
agente (Anderson y Oliver, 1987). Se centra en la minimizacion de los costes a posteriori a traveés
de la alineacioén a priori de los incentivos. En general, la TA ha prestado poca atencion a los
posibles problemas de una mala adaptacion o ajuste de la relacion principal-agente. Por tanto,
mientras que la TA se puede considerar como un modelo de motivacion, la TCT se basa en el
control de los costes (Anderson y Oliver, 1987; Tremblay et al., 1998). Cuando el mercado de los
productos o servicios necesarios para la empresa es ineficiente, la empresa puede redefinir su
sistema de incentivos para integrar a la fuerza de ventas y para controlar los costes de una

retribucion excesiva.

Con respecto a la capacidad para evaluar el rendimiento de los vendedores, la TCT no distingue
entre medidas de input y de output. John y Weitz (1989) dicen que si las medidas de output son
utiles para evaluar el rendimiento de los vendedores, se deberian utilizar sistemas de incentivos.
Sin embargo, si no disponemos de esas medidas de outputs, se deberia pagar mas salario 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 de input, la TCT propone que se deberian utilizar incentivos altos mientras que las

medidas de output puedan ofrecer una vision precisa del esfuerzo de los vendedores.
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Por tultimo, se puede decir también que el objetivo de la TA es ayudar a disefiar el plan
retributivo mas rentable para motivar a un vendedor, mientras que el objetivo de la TCT es
ayudar a minimizar los costes del control de la transaccion con un vendedor (Anderson y Oliver,
1987; Krafft et al., 1996). En otras palabras, si las medidas de output pueden ofrecer una vision
precisa de las actividades de un vendedor, la TCT propone que no se incurra en costes
adicionales motivando al vendedor. Por otro lado, si las medidas de input son precisas, la TA
defiende que los vendedores pueden ser motivados y, ademas, se maximizan los beneficios sin

recurrir a la utilizacion de medidas de output.

1.9.4. LA TEORIA DE LA ORGANIZACION (TO)

La TO se incorpord a la discusion sobre el establecimiento de planes retributivos adecuados para
la fuerza de ventas a través de los trabajos de Ouchi (1979), Eisenhardt (1988) y Oliver 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 a su fuerza de ventas a través de
la evaluacion del rendimiento. Esta evaluacion se refiere al proceso de supervisar y remunerar tal
rendimiento, por lo que se centra en los aspectos de control que tienen que ver con la
informacion. Bajo esta perspectiva se defiende que se puede conseguir el control minimizando la
divergencia de preferencias entre los miembros de la organizacion, de forma que puedan trabajar
de forma cooperativa para conseguir los objetivos de la organizacion. Es condicion necesaria,
previa a lo anteriormente expuesto, que hayan sido socializados, haciendo énfasis en establecer
un clima laboral calido y humanista, en el que existan posibilidades cierta de promocion interna,
empleo estable, retribucion generosa, asi como apoyo y estimulo para cada vendedor (Dubinsky
et al., 1986; Ouchi, 1981). Asi pues, esta estrategia de control integraria varias politicas de

personal, como la seleccion, formacion 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

sistema de evaluacion apropiado. Por contra, una falta de precision en el sistema de evaluacion
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solo puede ser tolerada cuando la incompatibilidad de objetivos e intereses es pequefia. La

eleccion entre un tipo de estrategia u otro depende de la facilidad de evaluacion del rendimiento.

Ahora bien, ;qué se va a medir? Thompson (1967) y Ouchi (1979) afirman que se pueden medir,
o bien los comportamientos de los empleados, o bien los resultados alcanzados como
consecuencia del comportamiento. Para estos autores, la eleccion del tipo de evaluacion esta en
funcién del tipo de informacién disponible en el trabajo. Mdas concretamente, tal eleccion
depende de: (a) el conocimiento del proceso de transformacion o programabilidad de la tarea, y
(b) la facilidad de medicion de los resultados (véase el cuadro 1.12). Para la literatura de la TO,
un trabajo con alta programabilidad es aquel en el cual las tareas pueden ser especificadas con
precision y con anterioridad. De este modo, en un trabajo con baja programabilidad el

comportamiento o actuacion del empleado es dificil de medir.

Cuadro 1.12. Tipos de control, segtin la Teoria de la Organizacion
Fuente: Ouchi (1979) y Eisenhardt (1985)

Programabilidad de las tareas
Alta Baja
Alta Control por resultados o por Control por resultados (3)
Observabilidad de comportamientos (1)
los resultados . Control por comportamientos | Control tipo “clan” (4)
Baja 2

Si la tarea puede ser programada, entonces los comportamientos son definidos explicitamente y
facilmente medidos. Por tanto, la estrategia de control a seguir seria la basada en
comportamientos (celdas 1 y 2). Sin embargo, a medida que la programabilidad de la tarea
decrece (celdas 3 y 4), los comportamientos no se pueden especificar con tanta claridad.
Entonces se consideraria el 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 (comportamientos y resultados), Ouchi (1979) opina que cualquiera puede
utilizarse para evaluar el desempefio. Finalmente, si la tarea no esta programada y el resultado no
puede ser medido, la estrategia de control alternativa es la que se conoce como el “clan” (celda
4): se trataria de alinear los intereses de los empleados con los de la organizacion a través de la
socializacion. 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 empleados (Ouchi, 1979; Anderson y Oliver, 1987).
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1.9.4.1. DIFERENCIAS ENTRE LA TA,LATCT Y LA TO

Si se compara la TA con la TO vemos una serie de puntos en comun (Eisenhardt, 1985; Oliver y
Anderson, 1987; Stathakopoulos, 1996). Las dos utilizan criterios de eficiencia y racionalidad a
la hora de determinar la estrategia de control, ya que dependera del tipo de informacion que esté
disponible. Asimismo, ambas distinguen dos tipos de sistemas de control: por comportamientos 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 la

TA son explicitas, debido a la naturaleza contractual de los postulados de dicha teoria.

La segunda 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 TA considera que el coste de obtener esta informacién es un término mucho mas

adecuado para elegir el sistema de control (Stathakopoulos, 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 por parte del agente, mientras que la
literatura de la TO considera que esta divergencia puede ser reducida a través de politicas de

seleccion, formacion y socializacion, correspondientes al control tipo “clan”.

La cuarta diferencia radica en el rol que se le atribuye a la informacion. Para la TO, la
informacion acerca de los comportamientos y los resultados depende de las caracteristicas de la
tarea concreta, ya que éstas afectan a los costes de captacion de informacion. Si la actuacion en
cada tarea estd altamente programada o estructurada, entonces la informacion acerca de esa
actuacion esta facilmente disponible y, presumiblemente, a bajo coste. Sin embargo, para la TA
la informacion es una mercancia, ya que se puede comprar mas informacion a unos costes

determinados: los de incorporar nuevos sistemas de informacion.

Por ultimo, la TA asume que los resultados obtenidos por el agente son funcidon no sélo de sus
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comportamientos, sino de otras actuaciones de agentes internos y externos a la empresa. Estos
factores introducen incertidumbre, de modo que aunque el agente estuviera realizando
correctamente su tarea, sus resultados podrian ser malos. Por ello, cuando se retribuye en base a
comisiones, lo que seria una manifestacion del control por resultados, el agente estd 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.

Por tanto, la TO y la TA son complementarias (Eisenhardt, 1985; Oliver y Anderson, 1987). El
enfoque organizativo hace hincapié en (1) la importancia de las caracteristicas de las tareas,
especialmente en la programabilidad en la eleccion de la forma retributiva y de control; y (2) la
existencia de un control llamado social o “clan” (Ouchi, 1979) como alternativa al control basado
en la evaluacion del rendimiento. Por otra parte, la TA afiade a 1a TO una mayor profundizacion

en (1) los sistemas de informacidn, (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 preferible
centrarse en los resultados de la fuerza de ventas y, por tanto, pagar un mayor porcentaje de
retribucion variable salvo que concurran ciertas circunstancias (Williamson, 1985). En1la TCT se
defiende que el control por resultados se corresponde con la contratacion en el mercado (John'y
Weitz, 1989). El control por resultados es una practica en la que se le permite al cliente
recompensar los comportamientos deseados y castigar por los no deseados, a través de su
decision de compra (Oliver y Anderson, 1987). La TCT duda de la capacidad de la empresa para
mejorar los resultados si sustituye las sefiales ofrecidas por los resultados (i.e., ventas) por
supervision directiva. Segiin Williamson (1981), esta necesidad de observar las conductas
apropiadas y dirigir a los empleados hacia su cumplimiento responde en muchos casos a
consideraciones relativas al ego de los supervisores, en lugar de a un deseo genuino de obtener
mejores resultados a través del control por comportamientos, representado por un mayor
porcentaje de retribucion fija sobre la retribucion total o, dicho de otra forma, una menor
intensidad de incentivos. Sin embargo, la TCT y la TO coinciden en la necesidad de pasar a un
control por comportamientos cuando las medidas de resultados no son viables o adecuadas

(Anderson, 1985; John y Weitz, 1984; Anderson y Oliver, 1987; Ouchi, 1979).



