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Introduccion



INTRODUCCION

De acuerdo con Cantu (2009), una de las herramientas que permite obtener y
valorar resultados en la administracion de los recursos humanos de una empresa, es la
formacion. Por lo que, impartida de manera adecuada, la formacion del personal genera
resultados positivos para todas las partes involucradas en los procesos productivos y
administrativos de una empresa. Independientemente de ser un requerimiento legal, en la
mayoria de los paises, la formacion es una inversion que los empresarios deben realizar
para adaptarse rapidamente a las situaciones cambiantes debido al uso de nuevas
tecnologias y la globalizacion del mercado (Danvila, 2004; Ramirez, 2012). Y es
precisamente en la formacion efectiva de ventas donde se centra el interés de la presente
tesis doctoral; y de manera mas especifica en la formacién mediante el uso de nuevas

tecnologias

i. Justificacion

De acuerdo con Chiavenato (2000), el personal bien formado ofrece un valor
agregado a su trabajo, permitiendo a la empresa presentar productos y servicios de calidad
a sus clientes, manteniendo a su empleado satisfecho en su puesto y beneficiandose de la
formacion. Asi, contar con personal preparado adecuadamente, bien informado y con datos
actualizados sobre productos, servicios y politicas de la empresa, permite afrontar

exitosamente cualquier reto que se les presente en el &mbito laboral.

Desde el plano préctico, la economia del mundo depende, entre otras cosas, de las
ventas de productos y servicios. Consecuentemente, si no hay ventas, las empresas dejarian
de existir (Ramirez, 2012). Por ello, cabe afirmar que toda la operacion de una empresa

comienza con una venta. Por lo tanto, si no hay ventas, todas las demas funciones de una
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empresa se veran afectadas; argumento en el que coinciden diferentes autores (Camara y

Sanz, 2001; Canfield, 2004; Futrell, 2006).

En suma, debido a que las ventas son una parte importante de la operatividad de las
empresas, se desprende que la formacion en ventas les permitird incrementar su

rendimiento y eficacia (Munuera, Ruiz y Roman, 2002).

Por otra parte, el aumento de la inversion extranjera en los paises latinoamericanos,
especificamente en México, ha provocado el incremento de la inversion en programas de
formacion en ventas (Acha, 2007). Asi, la tendencia de los Gltimos afios marca que un
porcentaje muy alto de las compafiias, tanto en el mercado local como regional, invierten
entre un 5 y un 8 por ciento de su presupuesto en programas de formacion y desarrollo de

sus equipos de ventas (Acha, 2007).

No en vano, de acuerdo con un estudio reciente realizado por la empresa de
consultoria internacional Price WaterHouse Coopers (2012), por cada délar invertido por
parte de las empresas mexicanas en sus empleados, cada organizacion obtiene en promedio
4 dolares en rendimiento; superando a paises de la region como Colombia o Argentina

donde se recibe alrededor de 2,6 ddlares de retorno (Ramirez, 2012).

En el plano aplicado, la relacion formacion- rendimiento- eficacia en las empresas
se considera como esencial para la mayoria de las organizaciones (Khatri, 2000; Garcia,
2005). Por ello, el desarrollo de conocimientos y habilidades del equipo de ventas a través

de la formacion se ha considerado un elemento importante en el desempefio de la empresa.

Asimismo, Khatri (2000) sostiene que el éxito en los mercados cada dia mas

competitivos, viene principalmente determinado por el capital humano y por las
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inversiones en infraestructura. Es decir, la inversion formacion permite mantener y
desarrollar ~ conocimientos, habilidades y capacidades de los empleados.
Consecuentemente, las empresas gastan en actividades de formacion como instrumento
para crear ventaja competitiva sostenible y mejorar el rendimiento y la eficacia

(Kozlowski, 2000).

Hasta la fecha, la investigacion relativa a la gestion de la fuerza de ventas se ha
centrado en ciertos aspectos que permiten a la fuerza de ventas aumentar su rendimiento;
estos se centran, en la mayoria de los casos, en la compensacion de la fuerza de ventas
Basu, Lal, Srinivasan, y Staelin, 1986; Basu y Kalyanaram, 1990), el tamafio de la fuerza
de ventas (Lodish, Curtis, Ness y Simpson, 1988), el disefio de territorios de ventas
(Rangaswamy, Sinha y Zoltners 1990; Skiera y Albers, 1998), el benchmarking aplicado a
la fuerza de ventas (Horsky y Nelson 1996), entre otros. Sin embargo, se ha profundizado
poco en el uso de la formacion como un medio para aumentar el rendimiento de la fuerza
de ventas. Asi, pese a que son numerosos los manuales de ventas que destacan la
formacion como un medio para mejorar el rendimiento de ventas (Truett, 1972; Hartley,
1982; Canfield, 1990; Anderson, Hair y Bush, 1995; Diez de Castro, 1996; Ibarra, 2000;
Kster y Roman, 2006), resultan escasos los estudios empiricos desarrollados en esta linea
que ayuden a profundizar sobre el tema. Mas escasos son los trabajos centrados en la

formacion efectiva en ventas mediante el uso de nuevas tecnologias.

Por tanto, aunque hay evidencia empirica de que la formacién permanente en
ventas juega un papel importante para la mejora en el rendimiento (Kozlowski , 2000), se
continua profundizando en los fundamentos tedricos que la sustenten. Algunos autores han

adoptado una perspectiva general para examinar la relacion existente entre la formacion y
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el rendimiento (lbarra, 2000; Artal, 2011). La perspectiva general implica una relacion
directa entre formacién y rendimiento. Por ejemplo, algunos estudios muestran que las
actividades permanentes de formacion estdn correlacionadas con las ventas, la
productividad y la produccién (Ahmad y Schroeder, 2003; Garcia, 2005; Zwick, 2006). Por
consiguiente, las organizaciones que proporcionan mas programas de formacion en ventas
obtendran un rendimiento mas alto. Khatri (2000) sostiene que la formacion en ventas esta

relacionada con el crecimiento de las ventas si se plantea como estrategia gerencial.

En este contexto, y en el &mbito de la investigacion, las ventas y los vendedores han
recibido una atencion menor que otras areas del marketing (Kuster, 2002). Junto a lo
anterior, podemos sefialar que son varios los cambios que han afectado la funcion de
ventas durante estos Ultimos afios. Los clientes tienen mas informacién, exigen niveles
crecientes del servicio a la empresa y desarrollan expectativas mas altas (Stanton, Buskirk,

y Ricard, 2004).

En el mismo contexto, la venta ha ido adquiriendo un importante rango profesional
por mérito propio, concretamente por antigiiedad (varios miles de afios) y por los
beneficios que representa para la empresa. Sin embargo, requiere una rehabilitacidn social,
académica y empresarial. Uno de los argumentos es que la escasez de vendedores
cualificados resulta alarmante y constituye a veces un freno para la expansion de las
empresas. Por ello, con frecuencia, las empresas se ven en la necesidad de aceptar
individuos marginales y sin vocacién en sus equipos de ventas (Anderson, 1996; Artal,

1997; Baldauf y Cravens, 1999).

Aunque las actividades de formacion se relacionan con el rendimiento y la eficacia,

se considera que la formacion en ventas puede dar mejores resultados si se lleva a cabo de
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una manera planificada y organizada. Por ejemplo, algunos investigadores en direccion de
recursos humanos sugieren que el impacto de la formacién en el rendimiento y la eficacia
pueden mejorar si los programas de formacion son planificados correctamente (Jackson y

Schdler, 1995; Wright, 1992).

Lo anterior requiere de nuevas y mejoradas habilidades de los vendedores, lo que
pasa, necesariamente, por la adopcion de una adecuada planificacion de los programas de
formacion (Dubinsky, 1999). La razon estriba en que la formacion en ventas representa un
papel critico en el mantenimiento y desarrollo de las capacidades, tanto individuales como
colectivas, y contribuye sustancialmente al proceso de cambio organizativo (Valle, Martin,
Romero y Dolan, 2000). Asimismo, mejora la capacidad de retencion de los vendedores
cualificados, reduciendo la tasa de rotacion involuntaria del personal (Shaw, Delery,
Jenkins y Gupta, 1998). Por otra parte, la inversion en formacion indica un compromiso a
largo plazo de la organizacién hacia su fuerza de ventas y refuerza la motivacion y
compromiso de los vendedores con la organizacién y sus objetivos (Pfeffer, 1995; Huselid,
Jackson y Shuler, 1997). Todos estos aspectos, se traducen en un mayor nivel de
competitividad (Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996) y en una mejora en la productividad y

en los resultados organizativos (Delery y Doty, 1996).

De lo dicho se desprende que las empresas deben planificar las actividades de
formacion en ventas y capacitar a sus vendedores en diversos ambitos: en conocimientos
de la empresa, en conocimientos especificos del producto, en habilidades de venta y
negociacion, en comportamiento de clientes y en tendencias, tanto de la industria como de
las condiciones del mercado (Attia y Honeycutt, 2005; Kister y Roman, 2006). En este
contexto, dominar las técnicas de ventas es imprescindible para el equipo de ventas de la

empresa. Aqui es donde la planificacion de la formacién se convierte en la oportunidad de
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ensefiar a los vendedores como ser mas eficaces.

En las organizaciones existen necesidades de formacion de personal muy diversas
atendiendo a los estrategias y objetivos a largo plazo de la empresa, asi como a sus
previsiones de cambio, entre otras (Danvila, 2004). Es por ello que la formacion debe,
necesariamente, integrarse en la estrategia de recursos humanos y ésta, a su vez, en la
estrategia global de la empresa (Buckley y Caple, 1991; Sanz y Sabater, 1999 y Andrés,

2001).

La estrategia global, y la relativa a los recursos humanos en particular, no pueden
definirse sin tener en cuenta los factores econdmicos-financieros, las nuevas tecnologias y
la capacidad de innovacion, las caracteristicas de los productos vendidos, la legislacion
vigente y la cultura organizativa. Es por ello que una adecuada planificacion de la

formacion resulta esencial (Valle, 1995).

Una formacion en ventas se entiende que esta correctamente planificada si se
determina oportunamente el lugar en el cual se va a llevar a cabo, quienes van a ser los
capacitadores (internos y/o externos), la forma de implementacién de los programas
formativos, la medicion de los resultados de la formacion aplicada y los mecanismos de
control. Esto es, una planificacion de la formacion implica que los directivos en ventas
asuman la responsabilidad directamente respecto a la planificacion y liderazgo de las
acciones formativas. En la medida en que esto sucede, los vendedores obtendran mejor
rendimiento/resultado cuantitativo (mas ventas, cuota de mercado etc.) (Gomez, Balkin y
Cardy, 2001) y desempefiaran mejor su trabajo/resultado cualitativo (se equivocaran
menos, prestaran un servicio de mayor calidad etc.) (Holton, 2000). Ademas, los directivos

de ventas seran capaces de desarrollar mejor sus capacidades de liderazgo, puesto que en
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una formacion planificada todo esta convenientemente pautado (Sarramona, 2002).

Junto a lo anterior, de acuerdo con Gomez y Suarez (2010), en la Sociedad
Industrial, la estrategia empresarial decidia qué tecnologias iban a ser utilizadas por parte
de la organizacion. En cambio, en el escenario definido por la Sociedad de la Informacion,
son las TIC's (Tecnologias de Informacion y Comunicacion) las que condicionan en
muchos casos la estrategia empresarial. Estas tecnologias han permitido acelerar el proceso
de creacién y de distribucién del conocimiento cientifico y tecnoldgico, potenciando las
capacidades de los agentes econdmicos (Vilaseca y Torrent, 2003). Earl (1988) sugiere que
las TIC’s pueden aplicarse con fines estratégicos como soporte a la obtencién de ventajas
competitivas para mejorar la eficiencia de la organizacién y para facilitar el proceso de
direccion y la toma de decisiones en la gestion de la fuerza de ventas. Todo ello, gracias a
la reconsideracion de los programas formativos relacionados con los vendedores.
Consecuentemente, con el uso de las TICs aplicadas a la formacion en ventas se pretende

mejorar el rendimiento y la eficacia del equipo de ventas (Gomez y Suarez, 2010).

En efecto, en el estudio realizado por Rapp, Agnihotri y Forbes (2008) constata que
el uso de la tecnologia puede poseer un impacto directo en el rendimiento del vendedor.
Asi, los hallazgos encontrados en este estudio demuestran que el uso de herramientas
tecnoldgicas mejora las relaciones con el cliente y disminuye el nimero de horas de trabajo

del vendedor.

Asimismo, informes anteriores demuestran que la implementacion de la tecnologia
no necesariamente significa que serd utilizada como un medio por los vendedores
(Honeycutt 2004). En esta linea, se viene constatando que el uso de la tecnologia por parte

de los vendedores influye positivamente en el rendimiento de ventas (Johnson y Bhradwaj,
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2005; Robinson, Marshall y Stamps, 2005; Jelinek, Ahearne, Mathieu y Schillewaert,
2006). Por lo tanto, una mejor comprension de los factores que determinan el uso de la
tecnologia, ayudaria a los directivos de ventas a incrementar su uso en los programas de

formacion, y a su vez, a ver aumentado el rendimiento de ventas de sus equipos.

En este marco, el presente trabajo pretende contribuir al conocimiento cientifico en
tanto en cuanto pretende corroborar la importancia que tiene la formacion efectiva en
ventas en los resultados empresariales y, mas concretamente, su incidencia en los
resultados que obtienen los vendedores, desde dos enfoques: un enfoque mas estratégico
centrado en los directivos en ventas y un enfoque mas operativo que esta centrado en los

propios vendedores que integran los equipos de tales vendedores.

En suma, a partir de lo expuesto se justifica la relevancia de estudiar la incidencia
de los programas de formacion en ventas sobre el rendimiento y eficacia de los
vendedores, haciendo un cierto énfasis en el uso de las TIC's y adaptando un doble
enfoque: el de los directivos en ventas que disefian los planes de formacion y el del equipo

de ventas que lo recibe.

ii. Objetivos
En el marco descrito, la presente tesis doctoral se plantea con dos grandes

objetivos.

En primer lugar, y desde el punto de vista de los directivos de ventas, se pretende
analizar los efectos que una adecuada planificacion de la formacion en ventas desarrollada
por el directivo es capaz de ejercer en tres ambitos: (i) el rendimiento percibido en el
equipo de ventas; (ii) el impacto percibido en lo aprendido en el trabajo de los equipos de

ventas que perciben los directivos de ventas v, (iii) la capacidad de liderazgo participativo
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desarrollada por el directivo en ventas. Adicionalmente, se trata de medir el impacto que
tanto el liderazgo participativo percibido del directivo en ventas como del impacto
percibido de lo aprendido en el trabajo del vendedor ejercen a su vez en el rendimiento. En
ultimo término, se aborda la vinculacion directa entre el rendimiento del vendedor y su

mayor eficacia.

Para el desarrollo del este primer estudio, se cont6 con las valoraciones efectuadas
por 51 directivos en ventas y se contrastaron las relaciones planteadas utilizando la técnica

de PLS (Partial Least Square).

En segundo lugar, y desde el punto de vista de los vendedores, la presente tesis
trata de desarrollar y contrastar un modelo relacional que conecte la formacion en ventas
recibida por el vendedor con el rendimiento y la eficacia de tales vendedores en el contexto
de la formacion mediante TIC’s. De manera mas especifica, este segundo trabajo pretende
profundizar y contribuir al estudio de la formacion en ventas abordando uno de sus
antecedentes y seis de sus consecuencias. Asi como antecedente de la formacién de los
vendedores se plantea la orientacidn tecnologica que tenga la empresa y como efectos de la
formacion de los vendedores se plantea: i) la disminucién de su ambiguedad de rol, ii) la
disminucion de su conflicto de rol, iii) el aumento de su motivacion intrinseca, iv) el
incremento de su comportamiento adaptado/venta adaptativa, v) la mejora de
conocimientos y, vi) el aumento de satisfaccién. En ultima instancia, la mejora de estos,
conllevara un efecto directo sobre el rendimiento y la edicacia de ventas de tales

vendedores.

Con este segundo estudio, por tanto, se profundiza, por una parte en el concepto,

implicaciones y alcance de la formacion en ventas. Por otro, se revisan los diferentes
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modelos de rendimiento desde la perspectiva de la formacion en ventas propuestos por la

literatura.

Para el desarrollo del segundo estudio, se contd con las valoraciones efectuadas por
159 vendedores y se contrastaron las relaciones planteadas utilizando la técnica de EQS

(Sistema de Ecuaciones Estructurales).

Asimismo, se pretende contribuir al conocimiento sobre las consecuencias que
dicha formacién efectiva en ventas tiene sobre aspectos del vendedor (ambigiiedad de rol,
conflicto de rol, motivacién intrinseca, comportamiento adaptado/venta adaptativa,
conocimientos Yy satisfaccion) y los efectos de estas consecuencias sobre el rendimiento y

la eficacia.

Asi, los estudios empiricos relacionados con la formacion efectiva y sus efectos en
el vendedor y sus resultados se le ha dado una menor importancia que a otros campos

dentro de la investigacion en ventas (Stanton, Buskirk, y Ricard, 2004).

En base a las necesidades detectadas, la investigacion se ha centrado en el entorno
mexicano. En un primer estudio, llevado a cabo desde el punto de vista de los directivos de
ventas del sector asegurador mexicano, se han contrastado empiricamente los factores que
relacionan la planificacion de la formacion y sus consecuencias. Y en un segundo estudio,
Ilevado a cabo desde el punto de vista de los vendedores del equipo se han relacionado los
efectos y consecuencias de la formacidn efectiva en ventas en seis factores personales del
vendedor. Adicionalmente se han contemplado sus consecuencias en el rendimiento y

eficacia.

La contrastacion de los modelos propuestos en los dos estudios empiricos podré ser
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aprovechada por el sector asegurador mexicano y principalmente por los directivos de
ventas para establecer objetivos claros, medibles y alcanzables relacionados con la
formacion recibida. De la misma manera, desarrollar planes y programas de formacién en
ventas. Asi como, la implementacion de estrategias, politicas, procedimientos y

mecanismos de evaluacion y medicion de resultados en ventas.

iii. Estructura

Para la consecucion de los objetivos planteados, este trabajo se estructura en tres
partes. La primera consta de tres capitulos que abordan el marco conceptual. La segunda
corresponde al estudio empirico y explica en dos capitulos la metodologia utilizada y los
resultados de los dos estudios llevados a cabo. La tercera parte aborda las conclusiones,

implicaciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Asi, el primer capitulo tiene el proposito de delimitar el contexto de la educacion y
la formacion en el ambito de las ventas. Concretamente, en el caso de la formacion se
siguen tres perspectivas: (i) la perspectiva de la educacion como la base de los procesos
formativos; (ii) la perspectiva empresarial, que contempla su impacto e importancia en la
organizacion, y (iii) la perspectiva que considera la formacion una funcién principal de la
administracion de ventas. Adicionalmente, se considera la aceptacion de la tecnologia
aplicada a la formacidn en ventas. Para ello, se estudian las diferentes teorias que sustentan
la préactica empresarial y especificamente la formacion en ventas mediada por el uso de las

TIC's.

El segundo capitulo se enfoca principalmente hacia los efectos que la planificacién
de la formacidn efectiva en ventas tiene en el rendimiento y eficacia desde el punto de vista

de los directivos en ventas. Asimismo, se hace una revisién de la literatura correspondiente
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a otros efectos que la planificacion de la formacion efectiva en ventas ejerce sobre el
impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas y el liderazgo
participativo de los directivos. Consecuentemente, se formulan las primeras hipotesis de un
primer estudio basado en la figura del directivo en ventas. De manera mas especifica, se
defiende la necesidad de la planificacion de la formacion como un aspecto basico del éxito

en ventas.

El tercer capitulo profundiza la importancia que tiene la formacion en el
rendimiento y eficacia del equipo de ventas. De manera genérica, defendemos que la
formacion del vendedor tiene efectos sobre su rendimiento y eficacia, los cuales se ven
afectados por los factores personales del vendedor en su trabajo. De este modo, conforme
mejoren los factores personales, se producira un cambio positivo y directo en su
rendimiento y eficacia. Asimismo, se inquiere sobre otras consecuencias de la formacién
en ventas y que estan relacionadas con seis factores personales del vendedor: i) la
ambigledad de rol, ii) el conflicto de rol, iii) la motivacién, iv) el comportamiento

adaptado/venta adaptativa, v) el conocimiento y, vi) la satisfaccion laboral.

En el cuarto capitulo, se describe la metodologia empleada en los dos estudios;
explicando las distintas fases de la investigacion tanto exploratoria, descriptiva como
explicativa; al tiempo que se describe el procedimiento seguido para la validacion de las
escalas empleadas. EI primer estudio, centrado en los directivos de ventas, se apoya en el
uso tanto del ANOVA (estudio descriptivo) como de la técnica PLS (Partial Least Square)
(estudio explicativo). Asimismo, para el segundo estudio, centrado en el equipo de ventas,
se aplica tanto del uso de la técnica ANOVA (estudio descriptivo) como de la tecnica EQS
(Sistema de Ecuaciones Estructurales). El uso de distintas técnicas obedece a las

caracteristicas de los estudios empiricos, sus objetivos, alcances, contrastacion de
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diferentes técnicas de analisis.

En el quinto capitulo, se exponen los resultados alcanzados en los dos estudios
desde el enfoque de los directivos en ventas y desde el enfoque del equipo de ventas a fin
de dar respuesta a las hipotesis planteadas. Finalmente, en la tercera parte, el sexto
capitulo, se exponen los principales hallazgos e implicaciones, asi como las diferentes

limitaciones y futuras lineas de investigacion.

En suma, el valor afiadido de la presente tesis doctoral radica en dos bloques de
aportaciones en el ambito de la formacion efectiva en ventas mediante el uso de nuevas
tecnologias. De una banda, y desde un enfoque estratégico (directivos en ventas), se avanza
en las aportaciones tedricas y empiricas sobre lo importante que es la formacion efectiva en

ventas para el logro de los resultados empresariales.

De otra banda, y desde el enfoque operativo (equipo de ventas), este trabajo aporta
nuevos resultados sobre la importancia de la formacidn efectiva en ventas y su relacion con

ciertas caracteristicas de los vendedores y con los resultados que estos finalmente obtienen.
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Figura 1. Estructura de la tesis doctoral: primera parte
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Figura 2. Estructura de la tesis doctoral: sequnda parte
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Figura 3. Estructura de la tesis doctoral: tercera parte
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CAPITULO 1

La formacién en ventas

El objetivo de este capitulo es hacer una revision de la literatura de los diferentes
conceptos, definiciones, teoria e importancia de la formacion en ventas como parte
fundamental para la argumentacion y planteamiento de nuestro modelo causal. Asi, este
capitulo esta dividido en cuatro apartados. El primero analiza los conceptos principales
acerca de la educacion como antecedente de la formacion empresarial y de la formacion en
ventas. El segundo apartado se revisa las diferentes teorias relacionadas con la formacién
empresarial y la formacion en ventas. Asimismo, en el tercer apartado se hace una revision
tedrica de los conceptos, teorias, importancia y los elementos que debe de contener la
planificacion de la formacion en ventas. Finalmente, en el cuarto apartado, se revisan los
antecedentes, conceptos, definiciones e importancia que el rendimiento y la eficacia tienen
en el ambito de las ventas y la relacion que existe entre estos conceptos, el rendimiento y la

eficacia.

1.1. Educacion y formacion

En este apartado del trabajo, se define qué son y qué implican los conceptos de
educacion y formacion. Intentaremos analizar el binomio educacion — formacion desde una
perspectiva pedagogica que nos permita identificar caracteristicas notables de ambos
términos, con la finalidad de configurar un referente que nos lleve al analisis especifico de

la formacidn en ventas de la empresa.

No se pretende realizar un seguimiento historico del término educacion ni de
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encuadrarlo contextualmente dentro de cada una de las escuelas pedagogicas pues no es
objeto de estudio. Se pretende tener presente las ideas que predominaban no hace muchos
afios para comprobar hasta qué punto la Pedagogia Social se ha adaptado y ha tratado de
dar respuesta a las nuevas necesidades y demandas sociales. Para ello, se destacara lo mas
significativo de los diferentes conceptos sobre la educacion, con el objetivo de compararlas
con lo que deberia ser su aplicacion en el ambito laboral y en general y en la profesion en

ventas en particular.

1.1.1.Concepto de educacion

Comenzaremos desarrollando algunas ideas en torno a la educacion, basandonos en
bosquejos conocidos. Es decir, en planteamientos ya plenamente identificados pero que
dan una visién histdrica de la concepcién de la educacién y la formacion orientada
principalmente en su desarrollo dentro de la escuela. Del primer concepto, educacion, se
tratara de destacar la parte etimoldgica, y un poco su evolucion historica, pero sin tratar de
profundizar en su desarrollo, ni en las teorias ya estudiadas y conocidas. Por lo que se
refiere a la formacidn, se pretende poner de relieve la importancia que esta representa en el
plano de la empresa, con los distintos enfoques que se dan a la misma desde la literatura.
Esto nos llevara necesariamente a explorar algunas teorias y reflexiones relacionadas con
las competencias y a las cualificaciones. Finalmente, intentaremos aclarar de forma mas
detallada lo que entendemos por formacién en la empresa, particularmente en el area de

ventas.

De los mdltiples significados que se atribuyen al término educacion, para el objeto
de este trabajo interesa destacar aquellos que van mas alla de su valor cientifico,
revistiendo una utilidad teérico-practica en el contexto de la empresa. Podria parecer fuera

de lugar detenernos ahora en recurrir a los planteamientos clasicos del concepto de
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educacion. Sin embargo, lo consideramos imprescindible para identificar adecuadamente
lo ya superado por los planteamientos sobre “Teoria de la Educacion” (Castillejo, Vazquez,
Colom y Sarramona, 1993) y lo que esto aporta; asi como, ubicar el concepto de formacion

en la empresa.

De acuerdo con Mialaret (1984), la educacién se entiende como la accién global
sobre todos los aspectos del individuo. Se trataria de una busqueda de perfeccion para que
las potencialidades del ser humano se desarrollen en beneficio de él mismo y de la
sociedad en su conjunto. Por su parte, Manganiello (1988) la define como el proceso de
desarrollo de las posibilidades que estan latentes en el individuo y de la incorporacion de
ciertos elementos del medio histérico sociocultural. Millan-Puelles (1983) incorpora los
conceptos de “alimento” e “instruccion” cuando afirma que la formula educacion es igual a
nutricion mas instruccién. Esto no significa, sin embargo, que las dos partes que integran la
educacién deban ser tomadas como provistas de idéntico valor. La parte principal de todo
programa educativo es, sin duda, la instruccion. Asi pues, para los autores citados, tanto
desde la perspectiva de la Pedagogia General como de la Teoria de la Educacion, esta
acepcion del término equivale a sacar algo de dentro. Es decir, sacar, llevar de dentro a
fuera, conducir de dentro a fuera, hacer salir, extraer, dar a luz. Este ‘sacar algo de dentro
del hombre’ implica desarrollar sus potencialidades (perfeccionar lo existente) en todas las
dimensiones del hombre. Para Ausubel, Novak y Hanesian (1990), la educacién es el
conjunto de conocimientos, 6rdenes y métodos por medio de los cuales se ayuda al

individuo en el desarrollo y mejora de las facultades intelectuales, morales y fisicas.

Asimismo, Willmann (1948), desde su concepcion social e histdrica de la educacion, e
inspirado también en las ideas de Aristoteles, concibe la educacién como la actividad de la

generacion creciente mediante la cual se regulan los esfuerzos de la naturaleza juvenil y los
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configura moralmente, dandole los fundamentos de su propio contenido vital, espiritual y
moral. Es decir, la educacion es un acto del organismo social por medio del cual éste no
solo se conserva y fructifica, sino que también mira al futuro de su vida. Su obra, “Teoria
de la Formacion Humana,” asent6 las bases de lo que para muchos tedricos ha sido la
fuente de sus trabajos, inspirado tanto la definicidn del concepto de formacion, como los de
educacion e instruccion. En este sentido, la educacion se fundamenta en la autoridad y en
la obediencia, mientras que la formacién exige, ademas, cooperacion activa y libre. Por el
contrario, mientras la educacion finaliza con la madurez de la razén, la formacion puede
prolongarse toda la vida. Y es en esta acepcion de la formacién donde se asienta la

presente tesis doctoral.

1.1.2.Concepto de formacion

Por lo que se refiere a la formacion, intentaremos acercarnos a la importancia que
esta supone en el plano de la empresa, con los distintos enfoques que se dan a la misma por
los diferentes autores. Esto nos llevard necesariamente a explorar algunas teorias y

reflexiones relacionadas con las competencias y las cualificaciones.

La acepcidn de formacion representa un referente desde el punto de vista social, ya
gue no solo se circunscribe al ambito educativo sino que también es reconocido y
demandado en todos los contextos sociales en donde las personas ejercen una actividad de
cualquier tipo (Garcia, 2008). La formacion esta presente y sirve para dar cobertura a la
produccion de bienes, tanto materiales como de servicios. Es por ello que Garcia (2008)
considera que esta sujeta a cambios continuos, para adaptase a las demandas de una
sociedad dinamica, en constante evolucion tecnologica, donde la formacion tiene que

establecer con ella una estrecha correlacién.
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Antes de analizar la importancia de la formacion, comenzaremos definiendo el
término formacion. Autores, como Dolan, Jackson, y Shuler (2003), definen la formacion
como un conjunto de actividades cuyo proposito es mejorar el rendimiento presente y

futuro del empleado, aumentando su capacidad a traves de la mejora de sus conocimientos.

Por su parte, Garcia (2008) define la formacién como un concepto en evolucion
constante que engloba mdaltiples significados. Adicionalmente, podemos encontrar el
término anglosajon “training” que se deriva del latin trahere, que significa “traer,
arrastrar”. En la actualidad, viene a significar “aprender las habilidades y destrezas que se
requieren para realizar una actividad o estar a la altura de las exigencias de un puesto
dado” (Aguilar 2007 p. 34). En esta linea, Mialaret (1984 p. 13) sefiala que “la
introduccion de la palabra formacion es relativamente reciente y su utilizacion se ha
extendido con ocasion de las acciones pedagdgicas llevadas a cabo para los adultos”. En
esta acepcion, se explicitan dos aspectos especialmente significativos, a saber, el término
formacion se ha aplicado fundamentalmente al mundo de los adultos y, por otra parte,
implica acciones pedagdgicas, en un sentido amplio, lo que no excluye ni prima, en

principio, ninguna de ellas.

Por tanto, la formacion implica una serie de actividades para determinados publicos
objetivos. Pero, adicionalmente, requiere de cierta planificacion y sistematizacion. Asi,
Solé y Mirabet (1994 p. 12) definen la formacién como “una metodologia sistematica y
planificada destinada a mejorar las competencias técnicas y profesionales de las personas
en el trabajo, a enriquecer sus conocimientos, a desarrollar sus aptitudes y a mejorar sus

capacidades”.

Por tanto, de la misma manera que la educacion tiene importantes repercusiones
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sociales, politicas y culturales; la formacion también representa un fenémeno complejo que
ha ocasionado diferentes definiciones aportadas en la literatura especializada por diferentes
autores. Algunas de estas definiciones nos pueden ayudar a comparar con diferentes
autores y conformar nuestra propia acepcion de formacién. La tabla 1.1, muestra las

diferentes definiciones de acuerdo con la literatura consultada.

Tabla 1.1 Recopilacion de las diferentes acepciones del concepto de formacion.

Autor Definicion Enfoque
Michaud y Para Michaud y Piotte (1981, citados por Danvila, 2004) es un proceso que comienza con la Insercion
Piotte (1981) incorporacion al puesto de trabajo y contindia con un programa de reorientacién profesional laboral y

que le permite traslados y promociones. desarrollo
Kenny y Reid | Es un proceso orientado a dotar de conocimientos y técnicas, inculcando las actitudes Objetivo
(1986) necesarias para llevar a cabo tareas especificas como lo refiere Kenny y Reid (1986 citado
por Danvila, 2004).
Pefia (1991) Es el incremento del potencial de la empresa a través del perfeccionamiento profesional y Resultado
humano de los individuos que la forman.
Ferry (1991) “Un trabajo sobre si mismo, libremente imaginado, deseado y perseguido, realizado a través Autoformacio
de medios que se ofrecen 0 que uno mismo se procura. n
Buckey y Es un esfuerzo sistematico y planeado para modificar o desarrollar el conocimiento, las Como un el
Caple (1991) técnicas y las actitudes a través de la experiencia de aprendizaje y conseguir la actuacién proceso
adecuada en una actividad o rango de actividades. Su proposito en el mundo del trabajo es planeado

capacitar a un individuo para que pueda realizar convenientemente una tarea o trabajos dados.

Del Rio La formacién desde la perspectiva del sujeto que la recibe, es el resultado de un proceso de Proceso
(1991) adquisicién de conocimientos multiples, capacitacion para poder gestionar la vida en comdn,

dominio de técnicas instrumentales bésicas y soltura para interpretar el entorno con suficiente

realismo.
Rodriguez y La formacion serd un sistema permanente y continuo orientado a la preparacion del personal Sistema
Ramirez de nuevo ingreso, con el fin de proporcionar la informacién necesaria para que tengan un permanente
(1991) conocimiento de la organizacion, asi como darles las instrucciones a seguir para desempefiar

el puesto que va a ocupar y lograr integracion en el trabajo, asimismo, favorecer la adaptacion
del personal siempre que haya algiin cambio de maquinaria o tecnologia.

Armstrong Proceso planificado cuyo objetivo es el desarrollo o modificacion de conocimientos, Hacia las
(1991) habilidades y actitudes de los trabajadores ventas
Lettman y Lettman y Garcia (1992, citados por Danvila, 2004), indican que el propésito de toda Enfocado al

Garcia (1992) | formacion es capacitar a un individuo para que pueda realizar convenientemente una tarea o

un trabajo determinado, ya sea como consecuencia del cambio tecnolégico, nueva proposito

organizacion el trabajo, nuevas condiciones, nuevas tareas a realizar, favorecer la promocién

del empleado o para eliminar las deficiencias existentes. De este modo, el personal formado

contribuira a consecucioén de las metas de la organizacion.
Belloto y La formacion como funcion viene descrita en términos de conjunto congruente y delineado de | En la funcién
Trentini actividades realizadas para el desarrollo de los recursos humanos, en relacion con su
(1993) identidad, el rol y las capacidades profesionales-relacionales de las personas que la

aprovechan, en cuanto a orientar a incrementar cuali-cuantitativamente los propios

conocimientos y la eficacia de su comportamiento organizativo.
Ministerio del | La formacion continua es el conjunto de acciones formativas que desarrollen las empresas, a Accion
trabajo y través de las modalidades previstas en el mismo, dirigidas tanto a la mejora de competencias
Seguridad y cualificaciones como a la recualificacion de los trabajadores ocupados, que permita
Social, compatibilizar la mayor competitividad de las empresas con la formacion individual del
Espafia (1993, | trabajo.
1996)
Soléy Formacion se define como una metodologia sistematica y planificada destinada a mejorar las Planeacion
Mirabet competencias técnicas y profesionales, de las personas en el trabajo, a enriquecer sus
(1994) conocimientos, a desarrollar sus aptitudes y a la mejora de sus capacidades.
Sarramona y La formacion debe entenderse no como una funcion o rea més de una empresa, sino como Origen
Vazquez una parte esencial y definidora de su propia realidad. filoséfico
(1994)
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Continuacion de la tabla 1.1

disponibles en el mercado de trabajo al cambio de las técnicas y de las condiciones de trabajo,
favorecer la promocion social para el acceso a los diferentes niveles de la cultura y de la
cualificacion profesional, asi como promover su contribucién al desarrollo cultural, econémico y
social.

La perspectiva alemana pone el énfasis en los objetivos profesionales de la formacién continua:
designa todos los procesos de aprendizaje organizado e institucionalizado que se dirigen a
mantener o ampliar los conocimientos o saber hacer profesionales y a facilitar la promocién
profesional o el transito a otra actividad profesional.

Autor Definicién Enfoque
Claver, Gasco Formacién busca un cambio de actitudes da sentido de responsabilidad; casi siempre adiestramos Objetivo
y Llopis técnicamente a las personas, las preparamos para procesos mecanicos, les decimos como manejar
(1996) una maquina, calcular mediante férmulas, sin comprender que, por mucho que invirtamos en esos

aspectos, no tendran eficiencia sin la consecucién del cambio de actitud necesario para su perfecta
aplicacion. (p. 48).

Jaramillo La formacion es la tarea de proporcionar a una persona los conocimientos que necesite para | Objetivos

(1996) desempefiar un trabajo o en general para su perfeccion humana.

Orozco (1997) | La formacién desde una perspectiva antropolégica es una dimension constitutiva de la condicion Esencia
humana. Con ella se designa el caracter de construccién y de proyecto propio de todo ser humano. histérica
Desde una perspectiva hermenéutica, la formacién implica relaciones de valor basadas en
decisiones que ni son evidentes ni se pueden razonar cientificamente, y que por ello el uso
indiscriminado de la palabra formacién hace no sélo inseguros, sino también imposibles, los
enunciados formulados con intencién cientifica.

Pont (1997) La formacion de los miembros de una organizacion alude al esfuerzo por establecer la vinculacion | Vinculacio
entre el individuo y los elementos propios de la vida de la organizacion, asi la formacion es la n
expresion de un compromiso que va mas alla de construir un activo en forma de capital humano.

Camps y Pujol | La formacion pasa por un espiral que consiste en pasar del saber (tener conocimientos) a saber | Integracion

(1997) hacer (tener capacidades y aptitudes) para finalmente saber estar (saber comportarse, saber
comunicar, estar motivado).

Del Pozo Su uso implica que ademés de incidir en aspectos técnicos (destreza y conocimientos) en actitudes Esfuerzo

(1997) que deben ser compartidas por todos los componentes de la empresa. Trata de mejorar de manera colectivo
més completa al individuo.

Goémez, Mejia, | Es el proceso que proporciona a los empleados habilidades especificas o ayuda a corregir Objetivo

Balkiny Cardy | deficiencias en su eficiencia

(1997)

La formacién consiste en preparar y formar al hombre para el ejercicio de una profesion en Objetivo

Karp (1998) determinado mercado de trabajo. Sus objetivos son amplios y mediatos; es decir, a largo plazo,
buscando cualificar al hombre para una futura profesion.

Aranda, Proporcionar herramientas de conocimientos de la realidad personal, grupal, organizativa y del Objetivo

Duran, entorno. Facilitar proyectos que intenten mejorar la realidad. Favorecer actitudes positivas y la

Luengo, adquisicion de habilidades personales. Dotar de recursos y técnicas.

Maroto (1998)

Es la actividad de adquisicion y mejora de los conocimientos, habilidades y actitudes, que | Resultado

Hoyos (1999) posibilitan a la vez la éptima eficiencia de las personas en los puestos de trabajo, su desarrollo
personal.

Ferndndez y Es una estrategia empresarial sistematica y planificada, destinada a habilitar para la realizacion de | Estrategia

Salinero tareas progresivamente mas complejas y responsables, a actualizar los conocimientos y

(1999) habilidades exigidas por el continuo desarrollo tecnoldgico y a lograr una mejora de la
competencia personal haciendo del trabajo una fuente de aprendizaje y satisfaccion para la
persona. La formacion no es un proceso aislado e independiente de la empresa: debe ser un
instrumento integrado en la planificacion de la organizacién que ha de ayudar a definir sus metas,
mejorar su funcionamiento y aumentar el nivel de satisfaccién de las personas.

Guinjoan y Se entiende por formacion continua el conjunto de acciones formativas por medio de las cuales | Resultado

Riera (2000) los empleados de una empresa adquieren en su vida laboral una mejora de sus competencias y
cualificaciones de aplicacion en su puesto de trabajo, y con ello mejoran, por un lado, la
competitividad de la empresa y, por otro, aumentan el nivel de formacion individual del
trabajador.

Sapory y La formacion es hoy un componente central y estratégico de los sistemas de relaciones laborales. Gestion

Ramirez

(2000)

Zabalsa (2000) | Para Zabalsa (citado por Mufioz y Monclus, 2006), la formacion es un proceso de preparacion, en Objetivo
un caso genérico y en otros especializado, tendiente a capacitar a los sujetos para llevar a cabo
ciertas labores.

Lépez y Leal Formar es cualificar a los empleados para ser competentes, se forma para adquirir aquellas | Comporta

(2002) competencias que permiten cambiar los comportamientos de las personas en su ocupacion. miento

Rodriguez Desde la perspectiva francesa, la formacién profesional continua persigue objetivos de tipo Objetivo

(2002) profesional, social y cultural, ya que tiene por objeto permitir la adaptacion de las personas
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Continuacion de la tabla 1.1.

Autor Afio Definicion Enfoque
Hernandez (2002) | 2002 Para Mertens (1997, citado por Hernandez, 2002), la formacién es una Resultado
transmision ordenada y sistematica de conocimientos, habilidades y destrezas
que permiten al trabajador una elevacion de sus calificaciones personales

Gairin y Amegol 2003 La formacion es aquella que incide sobre las personas para modificar su Objetivo
(2003) campo de conocimientos, cambiar sus actitudes o desarrollar sus habilidades.
Barriliete (2003) 2003 La formacién es lo que hace a los individuos ser lo que son, esto es, Social

portadores de determinados sistemas especificos de creencias, de
conocimientos, de patrones de valoracion y de comportamientos. Estos
sistemas y, concretamente, los individuos singulares que los encarnan sélo son
inteligibles y s6lo tienen existencia real dentro de los grupos, de los cuales,
los més caracteristicos y relevantes son las clases sociales. La formacién
constituye la desembocadura de distintos procesos de interaccion,
combinacién de relaciones sociales y relaciones con la naturaleza.

Cantera y de 2003 Elemento béasico para el desarrollo de un/a profesional de los RR.HH. y para Proceso
Artabe (2003) conseguir una mayor adecuacion entre los objetos individuales y la empresa.
No es un fin sino un medio de adaptacion de los RR.HH. al puesto de trabajo.
No se concibe como una accidn aislada, sino que es un proceso permanente.
Dolan (2003) 2003 Definen la formacién como un conjunto de actividades cuyo proposito es Empresarial
mejorar el rendimiento presente y futuro del empleado, aumentando su
capacidad a través de la mejora de sus conocimientos.

Danvila (2004) 2004 Basado en la teoria tradicional econémica de capital humano de Becker (1967, Resultado
citado por Danvila, 2004), se analiza la formaciéon como un .bien de econémico
produccion.; es decir, se busca producir una serie de conocimientos que se
convierten en habilidades, las cuales con el transcurso del tiempo incrementan

la productividad.
Mufioz y 2006 Es necesario entender la formacion como un proceso dialéctico, destinado a Filoséfico
Monclus (2006) superar las contradicciones. Por ejemplo, en el caso de la formacién continua,

este proceso dialéctico debera darse entre los intereses de la empresa y del
trabajador, con el fin de construir una cultura en la empresa integradora que
satisfaga lo maximo posible las expectativas de todos sus miembros

Artal (2006) 2006 Formacion es la preparacion tedrico- préactica de una persona para ejercer Resultado
correcta y eficazmente una actividad.
Fuente: Adaptado de Aguilar, Martinez, Fandifio y Fajardo (2007)

A partir de estas aportaciones, podemos buscar similitudes y elaborar un resumen
de los enfoques planteados. Asi, cabria sintetizar en tres los enfoques predominantes en las
revisiones efectuadas: enfoque hacia los objetivos, enfoque hacia los resultados y enfoque
centrado en el proceso. En el primer enfoque, se destaca la finalidad de la formacion, por
ejemplo, desarrollar las habilidades o, ayudar a ejercer un trabajo especifico, entre otras.
En el segundo enfoque, la formacion se orienta a la eficacia, es decir, a lograr las metas. En
el tercer enfoque, se considera la formacion como una secuencia de actividades dentro de

un sistema, llevadas a cabo con el proposito de lograr algo.

Adicionalmente, de la tabla 1.1 se desprende que la formacion, entendida como

interaccion social, es algo muy relevante, si consideramos que el interactuar
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colectivamente puede enriquecer el aprendizaje y el rendimiento de las personas; aspecto

especialmente relevante en la formacién en ventas.

De las acepciones sefialadas en la tabla anterior nos decantamos por la definicion
de Ferndndez y Salinero (1999), que adopta un enfoque estratégico al considerar la
formacion como un medio para conseguir un fin. Es este sentido, y a partir del analisis de
la literatura llevada a cabo, proponemos la siguiente definicion: “formacidn es un proceso
de socializacion sistematico y planeado estratégicamente, que pretende facilitar la
integracion y vinculacién de las personas con el mundo laboral, desarrollando, habilidades,
competencias y actitudes que nos permitan el crecimiento personal y el logro de los

objetivos institucionales”.

Ahora bien, la cuestion que emerge es como abordar el término formacion ¢sélo
desde el punto de vista de la semantica? o bien considerando este término junto otros
conceptos que pueden ayudar a dotarlo de contenido. Entre estos posibles conceptos cabria
la formacion empresarial, la formacion en competencias, la formacion en cualificaciones, o
bien la formacion de adultos, la formacién profesional inicial, la formacion profesional
continuada entre otros (Dolan, 2003). En el presente trabajo, cobra interés el desarrollo
conceptual de la formacién en el marco de las ventas, a fin de entender su conexién con el
rendimiento y la eficacia. Es por ello que continuaremos nuestro analisis en el contexto

empresarial, cuyo auge durante los Ultimos afios resulta méas que evidente.

1.1.3. Formacién empresarial a nivel general y formacién especifica en ventas

Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (2003), la finalidad
primordial de la economia global deberia ser promover oportunidades para que los

hombres y las mujeres pudieran conseguir un trabajo decente y productivo en condiciones
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de libertad, equidad, seguridad y dignidad humana. Segun esta organizacion, ello exige el
logro de cuatro objetivos estratégicos esenciales para el progreso social: (i) la creacion de
empleo (apoyada por inversiones crecientes y eficaces en desarrollo de recursos humanos,
educacion y formacion para la empleabilidad, competitividad, crecimiento e integracion
social de todos), (ii) la promocion de los derechos fundamentales en el trabajo, (iii) la
mejora de la proteccion social, y (iv) la consolidacion del dialogo social. EI marco de
trabajo decente que propugna la OIT, aborda tanto la cantidad de empleo como su calidad,
y sienta las bases para un nuevo desarrollo de los recursos humanos y para las politicas en

el &mbito de la formacion (OIT, 2003).

En ese mismo orden de ideas, otro de los organismos internacionales preocupado
por el desarrollo de la calidad de vida, la Organizacion para la Cooperacién y Desarrollo
Econdmico (OCDE, 2003) sefiala tres aspectos importantes relacionados con la educacion
y la formacion. En primer lugar, las personas son las principales beneficiarias de la
educacién y la formacién, puesto que aumentan sus posibilidades de obtener un empleo y
les ayudan a acceder a un puesto de trabajo digno y a liberarse de la pobreza y de la
marginacion. Es decir, la formacion aumenta la productividad de las personas, mejorando
con ello sus oportunidades para obtener ingresos en el trabajo y su movilidad en el
mercado laboral. En segundo lugar, el crecimiento econémico y el desarrollo social de los
paises estan asociados a la inversion en materia de educacién y formacion. Los paises con
un desarrollo méas elevado son también aquellos en los que los trabajadores han recibido
mas educacion y formacion. En tercer lugar, la educacion y la formacion suponen grandes
beneficios para la sociedad. La formacion y el desarrollo de los recursos humanos ponen
de relieve los valores fundamentales de una sociedad: equidad, justicia, igualdad entre

hombres y mujeres, no discriminacion, responsabilidad social y participacion de todos en
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la vida activa (OCDE, 2003).

Es cierto que las politicas de educacion y formacion de un pais no pueden por si
solas resolver el problema al que nos enfrentamos en este mundo globalizado, pero si
deberian articularse con el resto de politicas (econémicas, empleo y de otra naturaleza)
para que la nueva sociedad del conocimiento y de las cualificaciones se inserte
equitativamente en la economia mundial. En efecto, la educacion y la formacion tienen
resultados distintos, aunque convergentes, en funcion de los cambios en la sociedad. Las
dos presentan una doble vertiente. En primer lugar, sirven para desarrollar las
cualificaciones y los conocimientos que permiten a los paises y a las empresas aprovechar
nuevas oportunidades, y mejorar la empleabilidad, la productividad y la capacidad. En
segundo lugar, la educacion y la formacion son necesarias para el crecimiento de la
economia y del empleo y para el desarrollo social. También contribuyen al desarrollo de la
persona humana y a la constitucion de una ciudadania informada. Esto es, la educacion y la
formacion son un medio para potenciar a las personas, mejorar la calidad y la organizacién
del trabajo, fortalecer la capacidad competitiva de las empresas y promover la seguridad en

el empleo, y la equidad y la insercion sociales.

Lo anterior nos permite deducir que existen similitudes entre los enunciados y
declaratorias de la OIT y la OCDE, cuyo denominador comun es el binomio educacion-

formacion.

De acuerdo con Berrocal (1999), uno de los ambitos en los que mas se ha abordado
el tema de la formacidn es en el ambito empresarial. La razon estriba en que existe un gran
namero de trabajos que relacionan la formacion con el éxito o fracaso de las empresas.

Esto es, las empresas que desarrollan acciones especificas de formacion para sus
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trabajadores, tienen una mayor posibilidad de lograr sus objetivos que aquellas que
consideran la formacion como una mera obligacion legal (Berrocal, 1999). Ello refleja el
gran interés hacia esta area de investigacion.

Sin embargo, son escasas las investigaciones preocupadas por analizar cémo
influye la formacién en el campo especifico de las ventas sobre el rendimiento y la eficacia
del vendedor (Lupton, Weiss y Peterson, 1999; Kozlowski, 2000). Aunque los cambios del
entorno estan haciendo que las personas se conviertan en constructores y responsables del
desarrollo de sus propias capacitaciones (con el apoyo de las inversiones publicas y de las
empresas), la formacion en ventas sigue siendo un terreno para explorar (Witzel, 2009).
Ademas, en toda economia moderna, la produccion de bienes y servicios tiende a apoyarse
en el capital humano mas que en el capital material. Esto es, en el conjunto de
conocimientos y capacitaciones (individuales y colectivas) de sus trabajadores (Becker,

1983), lo que justifica el interés por abordar este tema.

Asi, desde la década de los noventa hasta la actualidad, existen numerosos estudios
interesados en analizar la importancia que ejerce la formacién empresarial en el logro de
los objetivos prefijados; entendida ésta, ademas, como un elemento de diferenciacion y de
sostenibilidad en el tiempo (Rumelt, 1991; Tannenbaum, 1992; Bracker y Cohen, 1992;
Blackburn, y Rosen, 1993; Lavalette, 1993; Smith y Parr, 1994; Jonhson, Kurtz y
Scheving, 1995; Delaney, 1996; Brooking, 1996; Bukowitz y Petrash, 1997; Becker,
1998). Cabe afiadir que en la década actual, la investigacion en el terreno de la formacion

continua generando contribuciones relevantes (tabla 1.2).
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Tabla 1.2 Estudios recientes relacionados con la formacion empresarial

Autor

Estudio empirico

Variables estudiadas

Sullivan, (2000)

El capital intelectual: como convertir a activos
intangibles de la empresa en valor de
mercado.

Formacion, conocimientos,
habilidades, capital intelectual

Ballot, (2001)

Las empresas de capital  humano,
investigacion, desarrollo y rendimiento: un
estudio sobre las empresas francesas y suecas.

Activos intangibles,
habilidades, conocimientos,
entrenamiento, desempefio

Rodriguez y
Ventura, (2004)

Sistemas de gestion de recursos humanos y el
desempefio organizacional: un analisis de la
industria manufacturera espafiola.

Capital humano, rendimiento

Aragon, Barbay
Sanz, (2003)

"Efectos de la formacion en los resultados
empresariales".

Formacidn, rendimiento y
eficacia

Zwick, (2006)

El impacto de la formacion intensiva sobre la
productividad de la empresa.

Formacion, productividad

Diez de Castro,

Direccion de la fuerza de ventas

Formacion, rendimiento,

(2007) habilidades, conocimientos
Thang y Buyens, | Formacién, estrategia organizacional y | Formacién, conocimiento,
(2008). rendimiento de la empresa. habilidades , rendimiento

Witzel, (2009)

Conseguir las personas adecuadas para los
puestos adecuados.

Formacion, capital humano,
talento, habilidades,
desemperio

Fuente: Elaboracion propia

En sintesis, la formacion empresarial se entiende cada vez mas como un recurso de
la empresa capaz de generar capacidades en los empleados, o que permitira poseer una
fuerza laboral mejor cualificada. Alguno de los estudios mencionados en lineas previas
(Aragon, Barba y Sanz, 2003; Zwick, 2006; Witzel, 2009) han demostrado que ello se
traducird en una ventaja competitiva, logrando, en Gltima instancia un mejor rendimiento
empresarial. Pero el objetivo del presente trabajo se enfoca en el estudio de una parte de
esa fuerza laboral: los vendedores y los directivos de ventas. Por ello, en los siguientes
epigrafes centramos la atencion en la formacion en el campo especifico de la venta. Ahora
bien, a manera de justificacion sobre la importancia que la formacién ha tenido en el
ambito de las ventas, se exponen aquellas teorias mas relevantes que la literatura ha

desarrollado en el ambiente de la formacion empresarial en general.

1.1.4. Teorias de formacion empresarial

En este apartado justificaremos la importancia de desarrollar programas de
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formacion en la empresa, entendidos estos como una estrategia definida para lograr una
mejora de su rendimiento. Asi, comenzaremos analizando la realidad a través de las
diferentes teorias que le dan sustento empirico para su aplicacion en los diferentes niveles
de la organizacion, y como preambulo para el estudio de la relacion entre la formacién en

ventas y la eficacia (efectividad) y rendimiento (eficiencia).

Asi, el conocimiento y el desarrollo de habilidades de los empleados a través de la
formacion es esencial para las organizaciones (Garcia, 2005). En la actualidad, las
organizaciones tradicionales tienen problemas que se deben a la falta de personal formado,
tanto en el area técnica como en la administrativa (Preffer, 1994). En ese sentido, el éxito
en los mercados competitivos de hoy en dia depende de un mejor conocimiento y el
desarrollo de habilidades y capacidades empleados por sus competidores (Preffer, 1994).
El problema es méas agudo en las areas técnicas, donde los procesos actuales y sofisticados
requieren habilidades especiales (Martin, 2000). Estas aptitudes pueden dividirse en dos
categorias amplias: una compuesta por las habilidades manuales y diagndsticas, la otra
tiene que ver con el conocimiento mas de tipo tedrico y con la capacidad analitica que se

demandan a nivel profesional (Martin, 2000).

Asi, las empresas modernas tratan de resolver el problema capacitando a su propio
personal, al tiempo que tratan de ampliar la busqueda de candidatos capacitados. Para ello,
colaboran con instituciones educativas o empresas de formacion externas mediante
convenios o participando en esfuerzos comunitarios; y el &mbito de las ventas no es ajeno a

ello (Barney, 1991).

En este contexto, y siguiendo a Destinobles (2006), es posible encontrar en la

literatura econdmica tres teorias relativas a la educacion y la formacién empresarial: la
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Teoria del Filtro, la Teoria del Capital Humano y la Teoria de los Recursos y Capacidades.
Estas tres teorias analizan las condiciones adecuadas para justificar un programa de

formacion que mejore las condiciones de los empleados y de la empresa (tabla 1.3).

Tabla 1.3 Teorias econdémicas sobre la formacion de los empleados

Teorias Autores Orientacion
Teoria del filtro Arrow, 1973; Spence, 1976, Basada en el logro de titulos
Stiglitz, 1975 académicos.
Teoria del capital Schultz, 1961, Becker, 1983 Basada en los beneficios y la
humano oferta de mercado.
Teoria de los recursos | Selznick, 1957; Andrews, 1971; Basada en el rendimiento,
y capacidades Hansen y Wernerfelt, alineando los recursos con la
1989;Rumelt, 1991 estrategia.

Fuente: Elaboracién propia

La primera de las teorias que analizaremos corresponde a la Teoria del Filtro, se
centra en el estudio del mercado de trabajo desde la vertiente de la demanda. Considera
que la productividad es una caracteristica ligada al puesto de trabajo, en lugar de a la
persona. Los autores de esta teoria (Arrow, 1973; Stiglitz, 1975; y Spence, 1976; entre
otros) reconocen que, si bien es cierto que un mayor nivel de formacion puede generar
mayores salarios y productividad, no constituye su principal causa, sino que, es una forma
de manifestar su inteligencia, disciplina y capacidad de trabajo. Ademas, se defiende que
los empresarios usan la formacién como un filtro para seleccionar a los trabajadores mas

capacitados.

La Teoria del Capital Humano, la segunda teoria analizada, estd enmarcada en la
escuela neoclasica y se centra basicamente en el estudio de la oferta del mercado de
trabajo. Desde los primeros estudios sobre capital humano (Schultz, 1961; Becker, 1983),
se establece un vinculo entre formacion, eficacia y salarios para explicar la relacion entre
formacion y rendimiento en la empresa. Bajo esta teoria, se considera que el agente
econdémico (individuo) en el momento en que toma la decision de invertir 0 no en su

formacion, arbitra entre dos polos: los beneficios que obtendra en el futuro si sigue
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formandose y los costes de la inversion. Seguira formandose si el valor actualizado neto de

los costes y de las ventajas es positivo.

Por Gltimo, la Teoria de los Recursos y Capacidades, junto a las otras teorias
comentadas anteriormente, también trata de explicar la relacion entre la formacion vy
rendimiento empresarial. Esta teoria enfatiza que la ventaja competitiva ha de ser
sostenible en el tiempo. A este respecto, estudios empiricos diversos (Leonard, 1990;
Pfeffer, 1994; Goval y Welch, 2004) han demostrado que el esfuerzo en formacion influye
positivamente en la rentabilidad econdémica a largo plazo. Por consiguiente, la formacion
empresarial representa la oportunidad de crecimiento y desarrollo de la empresa si esta se
encuentra alineada con los recursos y la estrategia. Esta teoria procede del ambito
académico (se desarrolla en los afios 80) y viene a ser la precursora de la Gestion del
Conocimiento (afios 90), concepto mucho mas ligado a la practica empresarial de acuerdo
con trabajos realizados por diversos autores (Hansen y Wernerfelt, 1989; Rumelt, 1991

entre otros).

En sintesis, las teorias analizadas admiten la posibilidad de que exista un desajuste
entre el nivel de formacién alcanzado por los individuos y el requerido en el puesto de
trabajo. No obstante, se observan diferencias significativas en la interpretacion de tales
desequilibrios. Desde el enfoque de la Teoria del Capital Humano, éstos se contemplan
como un fenémeno temporal en el mercado de trabajo, por lo que los individuos podran
compensar un menor nivel formativo con mayor experiencia laboral y formacion en el
puesto de trabajo. Por otra parte, se supone que si se modifican las condiciones del
mercado de trabajo, los individuos actuaran en consecuencia y volvera a alcanzarse el
equilibrio. Si se incrementa el nimero de trabajadores altamente cualificados, se provocara

una disminucion del salario relativo de los mismos y las empresas se beneficiarian del
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abaratamiento de este factor.

En ese mismo contexto, los trabajadores observardn que el incremento de la
competencia reduce la rentabilidad de los estudios superiores, de forma que disminuirdn
las inversiones formativas. Desde esta perspectiva, la sobre-formacién es considerada
como un desequilibrio temporal en el mercado de trabajo, que se subsanara a través del

ajuste de las expectativas de los trabajadores y las empresas (Destinobles, 2006).

Consecuentemente, si se afiade la necesidad de que dicha formacion se lleve a cabo
de una manera ordenada a fin de alentar una ventaja competitiva sostenible, parece
coherente defender que la formacion se convierte en un recurso y/o capacidad de la

empresa (Teoria de los Recursos y Capacidades).

Todo lo anterior, constata la importancia que para las empresas tiene la inversion en
formacion para sus trabajadores, debido a que se requiere que las relaciones con los grupos
de interés de la empresa (clientes, inversionistas, sindicatos, trabajadores, bancos, etc.), se

den en un marco de beneficios mutuos.

1.2. Teorias de formacion en ventas

En el apartado anterior se efectud un anélisis de la literatura correspondiente a la
formacion empresarial, a fin de poder justificar su importancia y sus implicaciones en
cualquier ambito de la empresa; en concreto en el area de ventas, aspecto éste desarrollado
con mas profundidad en el presente apartado. En este contexto, podemos sefialar que son
varios los cambios que han afectado la funcién de ventas estos Ultimos afios. Los clientes
tienen mas informacion, exigen niveles crecientes del servicio de cliente y tienen

expectativas mas altas (Kster, 2002).
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Asi, la formacion en ventas, entendida como parte de las funciones de la direccion
de ventas, ha generado a lo largo de la historia gran cantidad de puntos de vista diferentes,
como se ha puesto de manifiesto en diversos libros, revistas especializadas, cientificas,
congresos, seminarios y demas formas de difusion del conocimiento, incluyendo ahora el
uso de las nuevas tecnologias, como la web 2.0 y los blogs. Podriamos decir que la
formacion en ventas tiene el propdsito principal de capacitar a los vendedores para lograr
que realicen correctamente las tareas relacionadas con las actividades de ventas. De esta
manera, la formacion en ventas proporciona a cada vendedor una serie de conocimientos y
destrezas que le permiten trabajar con eficiencia y eficacia, dentro de un sistema de valores
y normas organizativas (Domenech y Casado, 1998). Por consiguiente, la direcciéon de
ventas debera proporcionar a los vendedores habilidades determinadas en el desarrollo de
sus actividades y corregir las deficiencias que se puedan dar en su rendimiento (Fitzgerald,
1992). En éste ambito, se pueden destacar tres puntos de vista diferentes. En primer lugar,
la formacion en ventas representa un papel critico en el mantenimiento y desarrollo de las
capacidades, tanto individuales como colectivas, y contribuye sustancialmente al proceso
de cambio organizativo (Valle, Martin, Romero y Dolan, 2000). En segundo lugar, mejora
la capacidad de retencion de los vendedores cualificados, reduciendo asi la tasa de rotacién
involuntaria del personal (Jenkins y Gupta, 1998). En tercer lugar, indica un compromiso
a largo plazo de la organizacion hacia su fuerza de ventas y refuerza la motivacion y
compromiso de los vendedores con la organizacion y sus objetivos (Pfeffer 1995; Huselid,

Jackson y Shuler, 1997).

Todos estos aspectos se traducen en un mayor nivel de competitividad (Youndt,
Snell, Dean, y Lepak, 1996) y en una mejora en la productividad y en los resultados

organizativos (Delery y Doty, 1996).
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Por otra parte, existen una serie de componentes que facilitan la realizaciéon de
programas de formacion dentro de la empresa. A titulo de resumen, la tabla 1.4 los engloba
en dos tipos de condicionantes: aquellos controlables por el vendedor o por la empresa y

aquellos relativos al entorno o ambientales.

Tabla 1.4. Componentes que facilitan la realizacién de programas deformacion

Por su origen Componentes Autores Orientacion
Competencias Ennis (1998) Hacia las
Rol Ennis (1998 ) y Edwards y Ewen (1996) competencias y
e il vended Comportamiento Attia( 2002) dﬁsgflf%”z de
Dependen del vendedor Motivacion Holton (1996) abtiidades
Estructura cognitiva | Day, Arthur y Gettman (2001)
Costes Honeycutt (1993)
Objetivos Honeycutt (1993); Attia (2002)
Contenidos Kallet (1981); Honeycutt (1996)
Métodos Honeycutt (1996)
Instructores Honeycutt (1996)
Lugar Honeycutt (1996)
Erffmeyer, Russ y Hair (1991); Anderson
Dependen de la . (1993)5H0n_eycutt (1?94);Dub|nsk¥ Hacia la
empresa Evaluacion (ll996), Attia (?002),Leach (2003), planificacién y la
Kister y Roman (2006) y Ricks (2008) gestion
Diagnostico Attia (2002); Erffmeyer, Russ y Hair
(1991)
Cultura Kallet (1981)
Orientacién al Cavusgil (1990); Erffmeyer, Russ y Hair
mercado (1991) y Honeycutt (1999)
Gestion de ventas Honeycutt (2005)
Ambiente de trabajo | Holton (1996)
Economia Kallet (1981);Honeycutt (1995)
Hacia el contexto
Cultura Keater (1994 y 1995
Ambientales _ ( y ) global
Carécter global Kallet (1981)Honeycutt (2005)
Tecnologia Zeira y Pazy (1985) yFlynn (1987

Fuente: Elaboracién propia

Con relacion al primer bloque de factores (los controlables por la empresa), cabe
apuntar aquellas variables que dependen el vendedor como son las competencias, el
conflicto de rol y la ambiguedad, la motivacion, el comportamiento y su estructura
cognitiva. Los factores anteriores forman parte del contexto interno y pueden ser
mejorados por el vendedor a través del conocimiento de los objetivos y politicas de la
compafiia (Ennis, 1998; Edwards y Ewen, 1996). Este primer bloque esta mas enfocado
hacia el desarrollo de conocimientos y habilidades del vendedor a partir del disefio e

implantacion de programas de formacion en ventas (Day, Arthur y Gettman, 2001).
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Continuando con el primer bloque de factores (los controlables por la empresa),
distinguimos algunos elementos que forman parte de la gestion de la compafiia y que estan
mas orientados a los procesos de planificacion de la formacion: disefio de los objetivos, los
costes, desarrollo de contenidos, seleccion de los instructores y del lugar donde se llevara a
cabo la formacion, el ambiente de trabajo, la cultura y la evaluacion (Attia, 2002; Leach

2003; Kuster y Roman, 2006; Ricks, 2008).

En este primer conjunto de variables es donde se centra el interés de la presente
tesis doctoral. El énfasis recae, por un lado, en una orientacion mas estratégica donde la
labor de planificacion y gestion puede condicionar el éxito de una formacion efectiva en
ventas. Por otro lado, el interés se focaliza en una orientacion mas operativa defendiendo
que la formacion efectiva en ventas mejora las competencias y desarrollo de habilidades de

aquellos vendedores que reciben formacion.

Con relacion al segundo bloque de factores (los no controlables), se orientan mas
hacia el contexto global y corresponden a factores ambientales que la compafiia no puede
controlar y que, por lo tanto, pueden incidir en el disefio y proceso de los programas de
formacion tales como: la economia, la cultura, el caracter global y la tecnologia

(Honeycutt, 1995; Keater, 1994 y 1995; Honeycutt, 2005).

Junto a lo descrito en lineas previas, la literatura ha propuesto distintos enfoques
que justifican la importancia de la formacion en ventas. Asi, en la revision de la literatura
encontramos cuatro enfoques distintos que permiten comprender mejor la importancia de
la formacion en este &mbito: (i) el enfoque centrado en el desarrollo del personal a traves
de la formacion, (ii) el enfoque orientado hacia las mejora del rendimiento, (iii) el enfoque

orientado hacia la construccion de las relaciones duraderas con el cliente, y (iv) el enfoque
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cientifico.

El primer enfoque, centrado en el desarrollo del personal a traves de la formacion
en ventas, esta dirigido hacia el progreso del individuo (Davis, 1980). Recoge aspectos
sobre la responsabilidad como: el desarrollo de personal a través de la formacion y
considera, ademas, que existe una relacion directa entre la formacion y los resultados
organizativos (Davies, 1980). Esta perspectiva postula la existencia de practicas de
formacion universalmente validas. Es decir, las organizaciones, independientemente de sus
circunstancias internas o externas, veran reflejados los resultados en forma positiva
mediante el desarrollo de su personal de ventas. Consecuentemente, aquellos vendedores
que perciben el interés de la organizacion por impartirles formacion, transmitiéndoles
confianza y con la intencion de contar con ellos a largo plazo, realizaran un mayor esfuerzo
y mostraran una mayor efectividad en el desempefio del trabajo; lo que conllevard, en
ultima instancia, mejores resultados para la organizacion (Lee, 1998; Churchill, Ford y
Walker, 2000). Por su parte, Weitz, Sujan y Sujan (1986) y Churchill, Ford y Walker
(2000) abordan la formacion de vendedores contrastando la formacion tradicional en
ventas y la modelacion del comportamiento. Asi, la formacion tradicional se concentra en
proporcionar informacién actualizada sobre productos o servicios nuevos. Es por ello que,
desde siempre, los gerentes de ventas han buscado apoyarse en los mejores empleados y en
grandes grupos de representantes de ventas para mantener la competitividad de la
compafiia (Artal, 2006). En consecuencia, el propoésito de la formacion en ventas dentro del
mercado laboral es capacitar a los vendedores para que puedan realizar convenientemente
una tarea o un trabajo dado, particularmente en contextos de cambio tecnoldgico, de

nuevas condiciones de trabajo, o de promocién en el puesto de trabajo (Salinero, 2009).

En el segundo enfoque, basado en el rendimiento, el objetivo general de la
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formacion es desarrollar competencias en los trabajadores que contribuyan a la eficacia y
eficiencia empresarial y al logro de los objetivos de la organizacion (Weitz, Castleberry y
Tanner, 1992; Boles, Brashear, Bellenger y Barksdale, 2000). De esta forma, podriamos
considerar que la inversion en la formacion en ventas supone una oportunidad de obtencion
de mejoras en el rendimiento que supere al coste de la misma (Davenport y Prusak, 2001;
Guerrero y Sire, 2001; Aragon, Barba y Sanz, 2003). Junto a los autores citados, han sido
numerosos los trabajos que destacan la formacion como factor de importancia en el logro
de las metas de ventas (Moss, 1978; Pederson, Wright y Weitz, 1985; Thompson, 1986;
Lidstone, 1986; Birkenbihl, 1989; Canfield, 1990; Varela, 1991; Chapman, 1992; Weywes,
1993; Diez de Castro, 2003; Anderson, 1995; Frasquet, Kuster, Toran y Vila, 1996), siendo
ésta una linea defendida de manera reciente por otro nimero considerable de autores
(Manera, 2000; Roman, Ruiz, y Munuera, 2002; Adams, 2003; Leach y Liu, 2003; Stanton,
Buskirk y Ricard, 2004; Honeycutt, 2002; Jonhston y Marshall 2004: Kister y Roman,
2006). Este segundo grupo de investigadores menciona que la formacion es un proceso
planificado para desarrollar o modificar conocimientos, habilidades y/o actitudes de los
empleados. Por tanto, la formacion en ventas se considera un aspecto clave para el éxito en
ventas pues, como constatan Leach y Liu (2003) la falta de formacién es una de las

principales causas del fracaso de la fuerza de ventas.

El tercer enfoque, dirigido hacia la construccion de relaciones con el cliente,
encuentra en Weitz y Bradford (1999) a sus principales defensores. Los autores sostienen
que el papel del vendedor se ha ampliado mas alla de la consecucion de ventas y se ha
enfocado més hacia la construccion de relaciones con el cliente. Los autores sefialan que en
el mercado competitivo de hoy, la venta personal y todas las acciones de marketing

encaminadas a fortalecer las relaciones con el cliente, nos permitiran la consecucion de los
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objetivos de la compaiiia. Por tanto, los vendedores deben centrarse mas en tener un mayor
acercamiento con el cliente, lo que implica solucionar los problemas de los clientes,
proporcionando oportunidades y generando valor para el cliente, lo que se traducira en el

fortalecimiento de las relaciones (Anderson, 1996; Baldauf y Cravens, 1999).

Derivado de los estudios anteriores, se desarrolla un cuarto enfoque, el enfoque
cientifico. Considera las formas en que los gerentes pueden llegar a los clientes y, de este
modo, incrementar la productividad. Es decir, los lideres que aplican este enfoque
cientifico de la fuerza de ventas han aprendido a mover cuatro palancas para mejorar, de un
modo predecible y gerenciable, la productividad de los representantes de ventas
(Ledingham, Kovac y Locke, 2006): (i) procuran ofrecer los productos correctos a los
clientes correctos, (ii) mejoran los procesos de automatizacion, los instrumentos de trabajo
y las politicas y los procedimientos, lo que les brinda el apoyo que necesitan, (iii) analizan
y gestionan el desempefio de los representantes de ventas, midiendo tanto los procesos
internos como los resultados, para determinar las fortalezas y debilidades del equipo, y (iv)
prestan mucha atencion a los recursos de que dispone la fuerza de ventas. De esta manera,
este enfoque vendria a sintetizar los tres anteriores, siendo el que permite obtener una

vision méas completa de las utilidades que reporta apostar por la formacion.

En este sentido, nos decantamos por éste ultimo enfoque cientifico descrito con
detalle en el trabajo de Ledingham, Kovac y Locke (2006). Como se ha recogido en lineas
previas, este enfoque defiende que las cuatro palancas apuntadas pueden ayudar al lider de
ventas, e incluso a los vendedores, con un desempefio méas pobre, incrementando en dltima
instancia la productividad de toda la compafia. Este aspecto resulta especialmente
relevante si tomamos en cuenta que encontrar y conservar buenos vendedores es cada vez

mas dificil. Ademas, bajo este enfoque de formacion, se aunan enfoques anteriores (como
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el del rendimiento y el de la construccion de relaciones). Por tanto, se trata de un enfoque
integrador que nos permite entender mejor esta estrategia de la direccion de ventas.
Ademas, los gerentes que mejoran las competencias del equipo de ventas veran retornos

que nunca creyeron que fueran posibles (Ledingham, Kovac y Locke, 2006).

1.3. La planificacion de la formacion en ventas

En este apartado se pretende llevar a cabo una revision de la literatura relacionada
con los conceptos sobre planificacion en ventas, sus antecedentes, ventajas e

inconvenientes para la empresa y para el equipo de ventas.

Asimismo, se analizan las diferentes etapas del proceso de planificacion de la
formacion en ventas (determinacion de las necesidades, objetivos y presupuesto, disefio y

ejecucion y evaluacion).

1.3.1. Planificacion de la formacidn en ventas: concepto y etapas

Por lo anteriormente expuesto, deducimos que se ha generalizado en las empresas
la necesidad de mejorar la competitividad y la productividad (Varela, 1991).En este
sentido, se ha defendido el papel que el equipo de ventas adecuadamente formado puede
jugar en la mejora de esa competitividad. Por tanto, la formacion efectiva del personal de
ventas, de acuerdo con Churchill, Ford y Walker (2000), implica tres conjuntos de
decisiones 0 procesos interrelacionados: (1) la formulacién de un programa de formacién
en ventas que considere los objetivos que se persiguen y los factores ambientales que
afronta la empresa; (2) la seleccion de contenidos y los instructores adecuados capaces de
dirigir sus esfuerzos hacia los objetivos deseados; y (3) los costes, la seleccion del lugar

donde se llevara a cabo el proceso de formacion vy la evaluacion y control del proceso que
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permitan el ajuste de los programas en el caso de resultados insatisfactorios.

Adicionalmente, habré que agregar tres importantes restricciones (Artal, 2006). En
primer lugar, que se dé un proceso de comunicacion bidireccional, es decir, se requiere una
voluntad mutua de entendimiento entre el formador y el vendedor. En segundo lugar, que
exista un cierto cambio de actitud y de conducta del vendedor. En tercer lugar, que la
formacion profesional se complete con la practica. Una formacion de vendedores no llega a

ser completa sin una formacion sobre el terreno.

Ahora bien, la formacion del equipo de ventas no debe considerarse de forma
puntual, sino que requiere de una vision estratégica y de una planificacion. En este sentido,
la figura 1.1 recoge de manera sintetizada las distintas etapas del proceso de formacion; de

cuya ejecucion responde el directivo en ventas:

Figura 1.1 Etapas del proceso de formacion en ventas

PLANIFICACION Determinacién de
| las necesidades, objetivos
Yy presupuesto

2 DISENO Y EJECUCION

- A quién
- Cuando
- Quién lo imparte

- Mercado
Contenido - Conocimiento del
producto, mercado,

Tipo

clientes, etc.
- Técnicas de venta

Retroalimentacion

- Tradicionales.
- Relacionados con las
nuevas tecnologias

Método

EMPRESAESPECIALIZADA

3 EVALUACION l

Niveles de Evaluacion
— Aprendizaje
— Comportamientos
— Resultado

Fuente: Kiister v Roman (2006)
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Tal y como se desprende de la figura 1.1, la formacion debe ser un proceso
planificado por el directivo en ventas que ayude a desarrollar o modificar los
conocimientos, habilidades y/o actitudes de los empleados. En concreto, se trata de ensefiar
a los agentes inexpertos, en un periodo de tiempo relativamente corto, las cualificaciones
de los miembros mas efectivos y experimentados de la fuerza de ventas. No obstante,
también es imprescindible considerar la formacion como un proceso continuo que afecta

tanto a los vendedores inexpertos como a los veteranos (Kuster y Roméan, 2006).

De acuerdo con Kuster y Roméan (2006), la formacion debe ser fruto de un analisis
concienzudo por parte del directivo en ventas, haciendo especial hincapié en las
deficiencias de su equipo de ventas. Estas deficiencias pueden manifestarse de diversas
formas: bajadas en las ventas, absentismo, falta de motivacion, aumento en los costes de

ventas, pérdida de clientes, aumento en la rotacion de los vendedores, entre otros.

1.3.1.1. Determinacion de las necesidades de formacion, objetivos y presupuesto

Asi, el proceso de formacion en ventas, recogido en la figura 1, contempla las 3
etapas que debe seguir un buen directivo en ventas. La primera etapa, alude a la
planificacion de la formacion. Es decir, una vez que el director de ventas estima que es
necesario llevar a cabo actividades formativas en parte o en todo el equipo de ventas, se
procede a la deteccion de las necesidades de formacion, el establecimiento de objetivos y

elaboracion de los presupuestos correspondientes.

En el estudio empirico a nivel global realizado por Attia, Honeycutt y Leach
(2005), se identificd al diagnostico como uno de los componentes a considerar para que un
programa de formacion tenga éxito; es decir, detectar las necesidades de formacion. Estas

dependen de las caracteristicas de cada empresa o en su caso de las diferencias culturales
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entre paises, ya que, al detectarlas se determinaran los objetivos de la formacion. Las
necesidades de formacidn en ventas, se identifican mas a menudo por la gerencia de ventas
a través de entrevistas con los vendedores, los clientes, el andlisis de eficiencia y los

objetivos organizacionales (Erffmeyer, Russ y Hair, 1991; Darlymple, 1992).

Aunque las actividades de venta pueden parecer universales, las necesidades Unicas
de los equipos de ventas varian debido a las diferencias entre culturas y debido a
diferencias en el medio ambiente local, las costumbres, los métodos, las estrategias y la
cultura organizativa (Cavusgil, 1990; Erffmeyer, Al-Khatib, Al- Habib y Hair, 1993;

Honeycutt, Ford, Lupton y Flaherty, 1999).

Por altimo, una forma alternativa de detectar las necesidades de formacion es viajar
con los vendedores, observarlos en sus interacciones con los clientes y, en Gltima instancia,
preguntarles qué necesitan saber o perfeccionar para tener un mejor rendimiento en el

trabajo (Kuster y Roman, 2006).

El segundo aspecto que el directivo en ventas deberia de considerar dentro de la
planificacion en un programa de formacion, una vez detectadas las necesidades, seria la
fijacién de los objetivos que se pretenden conseguir con dicha formacién (Kister y Roman,
2006). Los objetivos son la guia clave para determinar el entorno de formacion y para
medir el éxito. Las investigaciones anteriores y actuales sobre la formacién en ventas
ponen énfasis en el disefio de los objetivos (Honeycutt, 1993; Attia, 2002); sefialando que

los objetivos deben ser claros, medibles, ambiciosos y realistas.

Aunqgue los objetivos de la formacion en ventas pueden plantearse de forma
general, el establecimiento de objetivos especificos dependerd de cada empresa y de

diferentes factores. En ese contexto, podemos decir que el objetivo que con mayor
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frecuencia aparece en la literatura es el de aumentar la eficiencia en ventas (Varela, 1991;
Diez de Castro, 1993; Churchill, Ford y Walker, 2000; Honeycutt, 2002; Johnston, 2004).
Otros objetivos que diversos autores coinciden en sefialar serian aquellos concernientes a la
disminucion de la rotacion del personal de ventas, la gestion eficaz del tiempo, el
incremento en el grado de satisfaccion del vendedor o el incremento en el nivel de
motivacion del personal de ventas, entre otros (Varela, 1991; Chapman, 1992; Weywes,
1993; Diez de Castro, 1993; Churchill, Ford y Walker 2000; Anderson, 1995; Manera,

2000; Roman, Ruiz, y Munuera, 2002; Kuster y Romén, 2006).

El tercer paso de la planificacion del proceso de formacion en ventas es el
presupuesto que el directivo en ventas pueda destinar a formacion. De acuerdo con
Honeycutt (1993), los resultados de la formacion de la fuerza de ventas y su coste estan
muy alejados. De acuerdo con el ultimo reporte de la Sociedad Americana de Capacitacion
y Desarrollo (ASTD, 2010) los gastos de formacion han aumentado constantemente en los
ultimos afios. Estos gastos incluyen materiales de formacion, seguros de vida y de
transporte, gastos de instructores y capacitadores (ya sean internos o externos), asi como el

coste de los cursos y seminarios fuera de la empresa.

1.3.1.2. Disefio y ejecucion del plan de formacion

La segunda etapa del proceso de formacion en ventas es su disefio y ejecucion. En
esta etapa, el directivo en ventas debe de contemplar toda una serie de decisiones relativas
al tipo de formacidn, los contenidos (conocimiento del producto, del mercado, técnicas de
ventas, entre otros) y los métodos de formacion. Adicionalmente, deberia de considerar los
instructores, el ambiente de trabajo y el lugar en que se va a impartir la formacion. Estos

componentes pueden afectar al exito de los programas de formacion (Kallet, 1981;
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Honeycutt, 1993, 1996). De acuerdo con Honeycutt (1996), los contenidos del programa
de formacion y la seleccion de los instructores, se llevaran a cabo en funcién de las
caracteristicas y del nivel formativo de la fuerza de ventas. En el caso de los instructores

podrén ser internos o externos y en base a ello se determinara el lugar de la instruccion.

Un aspecto altamente relevante a considerar en el disefio de un programa de
formacion es el método o los métodos que se empleardn. En este sentido, la literatura
distingue entre métodos de formacion tradicionales y métodos de formacion a través del
uso de nuevas tecnologias (Klster y Roméan, 2006). Ambos métodos poseen ventajas e

inconvenientes (figura 1.2).

Figura 1.2. Modelo de formacién en ventas

METODOS DE
TRADICIONAL FORMACION

v’En aula
v'Seminarios

v'Talleres
. . vIndividual
Adistancia [ vEn el trabajo
MODALIDADES v'En la practica
DE FORMACION v'Sobre el terreno
E- learning
(aprendizaje |
electrénico) J METODOS DE
TIC"s _ FORMACION
B- learning
(semi- v
resencial ] _Pla{rformas
virtugles
M-learnin Y Web 2.0
1ing v'Dispositivos
(aprendizaje |-

moviles

movil

v'Internet
vIntranet
v'WebQuest
v'\WebBloas....

Fuente: Elaboracién propia

Los métodos utilizados en la modalidad tradicional han sido diversos, tal y como se

muestra en la tabla 1.5. Entre estos métodos tradicionales destacan las sesiones expositivas
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y explicativas que se llevan a cabo en el aula tipo clase o conferencia, usando
presentaciones y algunas otras herramientas de caracter didactico. Dentro de los métodos
tradicionales, también la empresa puede organizar cursos, seminarios o talleres con
expertos y consultores externos fuera o dentro de la empresa, buscando contribuir al
desarrollo de los procesos mentales de manera audiovisual o trabajo en grupo. Otra
alternativa de formacidn en esta linea seria la formacion individual en el trabajo que lleva a
cabo un instructor o el propio supervisor ayudando al vendedor a resolver problemas
concretos y facilitandole un conocimiento amplio del producto. La formacion préactica se
realiza a partir del andlisis de casos, analisis de problemas de campo y diagnostico. La
formacion sobre el terreno, es otro método utilizado en esta modalidad de formacion
tradicional y permite al vendedor corregir sus errores y deficiencias en sus visitas, para lo
cual debera ir acompafiado del supervisor de ventas. Generalmente éste método se
recomienda se utilice después haber llevado a cabo la formacion en el aula (Kuster y
Roman, 2006). Esta modalidad de formacion en ventas ha sido utilizada por la gran
mayoria de las empresas que buscan actualizar a sus vendedores, principalmente en el
conocimiento de un nuevo producto, demostraciones, simulaciones, dar a conocer nuevas

politicas de ventas, entre otras cosas.
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Tabla 1.5 Modalidad de formacién en ventas tradicional

METODO

FINALIDAD/DESCRIPCION

TECNICA

VENTAJAS/
DESVENTAJAS

1) Formacion
tedrica

Hablar a los vendedores.

Sesiones expositiva, explicativa y/o
demostrativa de contenidos en el aula.

Presentaciones
Clase/conferencia

Contribuyen a activar los
procesos mentales de los
vendedores, y bajo coste.

2) Seminarios y
talleres externos

Construir conocimiento a través de la
interaccion y la actividad

Sesiones supervisadas y controladas por
expertos con participacion compartida

Videos
Rol playing
Trabajo en grupo

Aprendizaje en grupo y
alto grado de motivacion,
el Inconveniente:
Grupos reducidos y su
coste.

3) Formacion
practica

Mostrar cémo deben actuar

Cualquier tipo de practicas de aula.

Estudio de casos
Andlisis
Diagnosticos
Problemas de campo
Aula de informatica.

Desarrolla habilidades del
vendedor.

Inconveniente:
Su coste y la planificacion.

4) Formacion en
el trabajo

Atencion personalizada a los estudiantes

Relacién personalizada de ayuda en la que un
instructor atiende, facilita y orienta a uno o
varios vendedores en el proceso formativo.

Instruccion individual en
el lugar de trabajo.

Atencion individualizada.

Inconveniente:
Representa tiempo y coste
elevado.

5) Formacion
sobre el terreno

Mostrar cémo deben actuar

Cualquier tipo de préacticas en la vida real,
monitoreada por el supervisor.

Visitas supervisadas.

El vendedor se enfrenta a
situaciones reales.

Inconveniente:
Tiempo y coste.

Fuente: Elaboracién propia

Sin embargo, a efectos de la presente tesis doctoral, el interés se centrara no tanto
en los métodos tradicionales de formacion, sino en aquellos métodos de formacion que
emplean nuevas tecnologias y que aparecen recogidos en la tabla 1.6. La razon estriba en el

creciente desarrollo sufrido por lo mismos como consecuencia de los avances tecnoldgicos

Por otra parte, diversos informes demuestran que la implementacién de la
tecnologia no necesariamente significa que serd utilizada como un medio por los
vendedores (Honeycutt 2004). En esta linea, se viene constatando que el uso de la
tecnologia por parte de los vendedores influye positivamente en el rendimiento de ventas
(Johnson y Bhradwaj, 2005; Robinson, Marshall y Stamps, 2005; Jelinek, Ahearne,
Mathieu y Schillewaert, 2006). Por lo tanto, una mejor comprension de los factores que
determinan el uso de la tecnologia, ayudaria a los directivos de ventas a incrementar su uso

en los programas de formacion, y a su vez, a ver aumentado el rendimiento de ventas de

sus equipos (tabla 1.6).
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Tabla 1.6. Modalidades de formacion en ventas con el uso de las nuevas tecnologias (Tic’s)

MODALIDAD DESCRIPCION TECNICA VENTAJAS/DESVENTAJAS
Modalidad mediante la | Entrega de: Trabajo auténomo, disposicion
cual se transfiere de tiempo y espacio,

1) A distancia informacion a través de | - Manuales Inconveniente:
vias que no requieren | - Documentos el seguimiento de las

relacion directa vendedor-
formador (uso del correo
tradicional).

- Videos, audios

actividades del vendedor y los
medios de comunicacion

2) E-learning
(ensefianza electrénica)

Modalidad que a
diferencia de la educacién
a distancia, se apoya en las
nuevas tecnologia y es
mediatizada por el
ordenador en beneficio del
vendedor.

-Correo electrénico
-Chats
-Videoconferencia
-Blogs
-Web 2.0
Bibliotecas virtuales
CD, DVD
Clase/aula virtual.
Foro de discusion
Internet/Intranet
Material multimedia
Péginas web
Programas interactivos

Flexibilidad de tiempo, espacio
y contenidos, auto-aprendizaje.

Inconvenientes:

Inversioén inicial, seguimiento
de las actividades del vendedor,
desanimo y brecha digital

3) Blended learning
(aprendizaje semi-
presencial)

Modalidad semi-presencial
que combina el e-learning
con la instruccion
tradicional.

- Actividades sincronicas on line.

- Ambiente/Aula/Campus/Docencia
virtual

- Clases presenciales

- Espacio fisico con recursos
informaticos.

- Espacio virtual con recursos
telematicos.

- Foros Virtuales de Actualizacion.

- Pagina Web.

- Plataforma virtual de gestion del
aprendizaje.

- Recursos didacticos interactivos
(CD-ROM multimedia,
plataforma tecnolégica).

- Red de aulas virtuales.

- Sala virtual abierta.

Flexibilidad de tiempo, espacio
y contenidos, auto-aprendizaje
y la relacién directa con el
instructor, a través de sesiones
presenciales o de tecnologia.

Inconvenientes:

Inversion inicial, seguimiento
de las actividades del vendedor,
desanimo y brecha digital.

4) Mobile learning
(aprendizaje movil)

Tecnologia mévil utilizada
por las empresas para
capacitar a sus empleados

- Uso de telefonia movil

- Uso de PDA

- Tablets

- Mévil-proyector

- Cualquier dispositivo movil

-Comunicacion en cualquier
lugar y en cualquier momento
con dispositivos moviles
Inconveniente:

Vencer la resistencia y la
brecha digital.

Fuente: Adaptado de Kister (2006); Churchill (2004) y De Miguel (2005)

1.3.1.3.Evaluacion y seguimiento del plan de formacion

La tercera etapa del proceso de formacién en ventas la constituye la evaluacion. De
acuerdo con el estudio realizado por Erffmeyer, Russ y Hair (1991), la mayoria de los
instructores estan de acuerdo en que la evaluacion es importante. Y esto tiene sentido pues
la evaluacion es la parte final del proceso de planificacion de un programa de formacion y
permite comprobar si se han alcanzado los objetivos planteados. Esta linea ha sido

desarrollada por diversos autores, como por ejemplo, Dubinsky, Micheal, Kotabe, Lim y
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Moon (1992), Anderson (1993), Honeycutt (1994), Dubinsky (1996), Attia (2002), Leach
(2003), Kuster y Roman (2006) y Ricks (2008). Los autores aluden a la evaluacién como
la parte del proceso de formacion en ventas que pretende identificar los vacios que puedan
existir entre las deficiencias y las habilidades y los conocimientos y actitudes necesarias

para el éxito.

Asi, los programas de formacion en la actualidad tratan de medir los resultados a
partir de las competencias desarrolladas. En este marco, se han desarrollado teorias sobre
cémo y qué evaluar en un programa de formacién en ventas. EI modelo de Kirkpatrick
(1959), mencionado por Attia, Honeycutt y Leach (2005), ha seguido vigente por méas de
40 afos. El marco de trabajo de este modelo esta soportado por cuatro ejes, dispuestos en
una jerarquia, de tal forma que la evaluacion comienza siempre por el eje uno y termina en

el eje cuatro y cada eje sirve de base para construir los siguientes.

A manera so6lo de aportacion teorica al trabajo de tesis doctoral, se desdoblan los

cuatro ejes: (i) reacciones, (ii) aprendizaje, (iii) comportamiento, y (iv) resultados.

El eje uno mide las reacciones a partir del nivel de satisfaccion de los participantes
respecto a la formacion que acaba de recibir. Normalmente esta evaluacion se suele medir
mediante un cuestionario al concluir el curso. Las dimensiones a medir son: los métodos
utilizados por el instructor, las tutorias, las instalaciones y la claridad de las explicaciones,

entre otras.

El siguiente eje es el aprendizaje, donde se intenta medir el nivel de conocimiento y
el grado en el que los participantes asimilaron los contenidos del curso que se les impartio,
asi como, la forma en que algunos factores pueden incidir en el aprendizaje, como son los

contenidos del curso, las actividades de aprendizaje, la estructura del curso, los materiales
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y las herramientas empleadas (Kister y Roman, 2006).

Por su parte, el eje del comportamiento permite al evaluador medir el nivel de
capacidades desarrolladas, y su aplicacion en el puesto de trabajo. Por otra parte, permite
también determinar que elementos del curso son los de mayor aplicacién y cuéles no son
utilizados. Esto se utiliza para redisefiar el programa, producir cambios en el entorno
laboral, o bien, modificar los requisitos de acceso a los cursos (Anderson, 1993; Aittia,

Honeycutt y Leach, 2005; Kister y Roman, 2006),

Por ultimo, el eje de resultados plantea la medicion de los objetivos establecidos
por la actividad formativa y su efecto dentro de la empresa. Asi, el evaluador tendra los
suficientes elementos para determinar si la inversion en la formacion ha tenido un impacto
importante en los costes de personal, rotacion de personal, ausentismos, productividad,
entre otros elementos (Kuster y Roman, 2006). Este modelo ha sido de uso generalizado y
tiene la ventaja de ser 16gico y practico. Los dos primeros ejes, reacciones y aprendizaje se
aplican de forma directa y son mas faciles de valorar. Por su parte, los ejes de
comportamiento y resultados son los mas complicados de medir de forma clara y concisa
ya que requieren de un periodo de tiempo para la obtencién de los resultados. Por otra
parte, investigaciones recientes han intentado mejorar el modelo original mediante la
identificacion de sub-categorias que posibilitan el analisis (Alliger Tannenbaum, Bennet,
Travet y Shotland, 1997). Aun asi, el modelo de Kirkpatrick (1959) sigue siendo el método
mas aceptado para establecer criterios de evaluacion y formacion (Attia, Honeycutt y

Leach, 2005). Lo anteriormente citado queda esquematizado en la tabla 1.7.

En la presente tesis doctoral, el eje dorsal viene constituido por la formacién

efectiva en ventas; entendiendo a esta como aquello que va a afectar al aprendizaje, el
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comportamiento como el resultado del vendedor que recibe la formacion, siempre que esta

sea una formacion efectiva.

Tabla 1.7. Resumen explicativo del plan de formacion en ventas

Etapas Componentes Alcances
\ L \ La formacion debe ser fruto de un andlisis concienzudo por parte del director de ventas
Determlnacmn haciendo especial hincapié en las deficiencias de su equipo de ventas. Una forma de
de necesidades detectar las necesidades de formacién es viajar con los vendedores, observarlos en sus
interacciones con los clientes.
1)La Varian en funcién de las necesidades identificadas, de las condiciones y caracteristicas

del mercado y la empresa, y de otras variables, tales como el presupuesto destinado a
esta actividad. El objetivo que mas persiguen las empresas es el incremento en la
productividad del vendedor.

planificacion

> Objetivos

Presupuestos

’

Incluyen materiales de formacion, seguros de vida y de transporte, gastos de
instructores y capacitadores (ya sean internos o externos) asi como el coste de los
cursos 'y seminarios fuera de la empresa.

Depende del momento en que se realice la formacién, distinguiéndose entre: formacién
inicial, formacién de recuerdo, formacion continua y formacién promocional. La
eleccion éptima dependera de diversos factores, entre otros del tiempo, los recursos que
disponga la empresa, asi como los objetivos de la formacion.

Tipo

Dependera de los objetivos y de la experiencia previa de los vendedores a los que va
dirigida y comprende aspectos como: empresa, producto, mercado, técnicas y
habilidades de venta, el uso de las nuevas tecnologias en las tareas del vendedor, la
administracion del tiempo y de los territorios de ventas, los aspectos éticos y legales de
la venta, el trabajo en equipo, idiomas.

2) El disefio y
ejecucion

>Contenid0 }

Dependerd, de los contenidos de la misma, del tiempo y los recursos disponibles por
parte de la empresa. Una de las clasificaciones que en la actualidad estd mas
consensuada es aquella que distingue entre los métodos tradicionales y los métodos que
emplean nuevas tecnologias (Roman et al., 2002).

Métodos

N

J

Aprendizaje ) Se evalta en qué medida se han aprendido los conceptos explicados.

. Mediante encuestas personales a los vendedores, u observando sus comportamientos o
Comportamiento

3)La evaluacion

>

Resultados

bien preguntandoles a los clientes si han notado cambios en las actuaciones de los
vendedores que les visitan.

Evaluar cambio en el comportamiento, producido como consecuencia de los nuevos

conocimientos, actitudes y habilidades adquiridas se materializa en una mejora en la
productividad o rendimiento del vendedor.

J /

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Kister y Roméan, 2006).

Finalmente, de acuerdo con Honeycutt (1996), el éxito del proceso de formacién
dependera también de la predisposicion de los directivos y de los vendedores, buscando
con ello generar un ambiente adecuado de trabajo que facilite el proceso. Es por ello que
desde la presente tesis doctoral se ha intentado considerar ambas perspectivas y

predisposiciones: predisposicién del directivo a desarrollar programas efectivos de
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formacion en ventas y predisposicion del vendedor a recibirlos.

Para concluir este epigrafe, mencionamos algunos de los obstaculos con los que se
enfrenta el directivo en ventas cuando disefia un plan de formacion; obstaculos que pueden
provenir tanto por parte de la organizacion, como por parte de los propios vendedores. En
la tabla 1.8, se han sintetizado los principales obstaculos de la formacion y las posibles

soluciones propuestas por la literatura.

Tabla 1.8 Problemas del directivo en ventas en el disefio de un plan de formacion y soluciones

Autor

Problema

Soluciones

Davies (1971)

El coste

Evitar la sobrecarga, programas especificos, corta
duracién, uso de las nuevas tecnologias.

Gis y Rosen (1998)

Personal de edad avanzada

Programa de formacion permanente para personal
nuevo y experimentado.

habitos de estudio

Sarramona (2002) Correlacion  entre  la| Implantacion de sistemas de control y evaluacion
inversion, rendimiento y la | permanente de los programas de formacion.
tasa de retorno

Sarramona (2002) Desinterés y falta de | Vincular la formacion como uno de los requisitos

para la promocion.

Viladot (2002)

Tamarfio de la empresa

Disefio de planes de formacién en concordancia
con los objetivos y caracteristicas de la
organizacion.

Falta de motivacion

Creacién de un sistema de incentivos financieros

Sastre y
Aguilar(2003)

Fuente: Elaboracion propia

consistente con los planes de formacion.

1.4. El rendimiento y la eficacia

En los anteriores apartados se ha desarrollado la parte conceptual del término
formacion en el contexto general para después aplicarlo a la formacion empresarial. En
este apartado, y basados en los analisis anteriores, se revisa la literatura relacionada con el
concepto de resultados en ventas. Entendemos que este es un término nodal que recoge
otros: desemperio, rendimiento y eficacia. En especial el interés se centra por los conceptos
rendimiento y eficacia. Posteriormente, se plantea la aplicacion de estos dos conceptos en
el ambito de la venta. Finalmente, este apartado concluye con la revision teorica de los

diferentes modelos integradores del rendimiento y la eficacia. Esta revision literaria sera la
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base para desarrollar un modelo relacional de la formacién en ventas con el rendimiento y

la eficacia.

1.4.1. Concepto de rendimiento y eficacia

Los términos rendimiento y eficacia son utilizados frecuentemente en el &mbito
administrativo y gerencial. Ambos son indicadores para medir un término mas amplio que

englobaria a ambos: resultados.

Vinculado al concepto de eficacia, se utilizan con frecuencia conceptos como el de
efectividad. Asi, por ejemplo, la eficacia y la efectividad son dos términos que tienen gran
similitud y que incluso parecen sinénimos. De acuerdo con la definicién de la Real
Academia Espafiola (RAE), la eficacia proviene del latin eficacia que significa “capacidad
de lograr el efecto que se desea o se espera”. Covey (1989) define la efectividad como el
equilibrio entre la eficacia y la eficiencia, entre la produccién y la capacidad de
produccién. La efectividad es una medida del valor que se puede crear con determinados
recursos (Johnson, 2001), mientras que la determinacién de la eficacia esta
fundamentalmente relacionada con el grado de adecuacion de los productos o servicios de
una organizacién a las necesidades identificadas de los consumidores. De acuerdo a la
definicion establecida por la Real Academia Espafiola y la forma de utilizacién a nivel
gerencial y en los circulos académicos del area, podemos adherir ambas acepciones. Lo
anterior, puede lograse al tomar como referencia la acepcion de Artal (2006): la eficacia

mide la relacién entre un resultado y un objetivo.

En cuanto al concepto de rendimiento, Kister y Roman (2006) mencionan que este
depende del vendedor y la direccion puede mejorar, por ejemplo mediante la formacion.

Por el contrario, la eficacia es definida desde el ambito de las ventas como el conjunto de
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indicadores de resultados de los cuales el vendedor es responsable. Por ello, podrian
establecerse los términos eficiencia y rendimiento como similares. De la conceptualizacion

del desempefio, nos ocupamos en el capitulo siguiente.

El término eficacia es confuso en si mismo, lo deciamos anteriormente. Las
personas u organizaciones pueden ser efectivas/eficaces de muy distinta manera. Por tanto,
podriamos preguntarnos: ¢es la eficacia la cantidad de beneficios obtenidos? ¢estan
satisfechos los clientes con los productos o servicios que la empresa ha puesto a su
disposicion? De acuerdo con Hodge, Anthony y Gales (2001), la eficacia se aproxima
como una meta, esto es, como el grado en que una organizacién ha conseguido sus
objetivos. Una organizacion sera mas eficaz conforme mas se acerque a sus metas (figura
1.2).

Figura 1.3 Modelo de Eficiencia y Eficacia

META O PROPOSITO PRINCIPAL

(Estd vineulada a las necesidades de
beneticio priniarias?

sta meta maproplada | sela
conseguido al menor costo
o hle?

:Sehalogrado al menor
costoposible?

ﬁﬁ
l Eficiencia lInehcuencna

Fuente: Adaptado de Hodge, Anthony y Gales (2001).

Ineficaz

Otros autores también se han interesado por aproximar el término eficacia. Por
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ejemplo, Chiavenato (2004, p.132) establece que la eficacia "es una medida del logro de
resultados”. Para Koontz y Weihrich (2004, p.14), la eficacia no es mas que “el
cumplimiento de objetivos”. De acuerdo con Robbins (1999), una organizacion es
productiva si logra sus metas y si lo hace transfiriendo los insumos a la produccion al
menor costo. Como tal, la productividad implica el entendimiento tanto de la eficacia como

de la eficiencia; y define la eficacia como el logro de las metas.

Hodge, Anthony y Gales (2001) definen la eficacia como el saber hacer las cosas
correctas. Por su parte, De Oliveira (2002, p. 20) considera que la eficacia "esta
relacionada con el logro de los objetivos/resultados propuestos”. Otros autores, como
Andrade (2005 p.253), definen la eficacia como “una actuacion para cumplir los objetivos

previstos”.

Por lo anterior, podemos asumir que una empresa 0 persona es eficaz cuando es

capaz de hacer lo necesario para lograr los objetivos deseados o propuestos.

Lo anterior ha sido sintetizado en la figura 1.3 y serd analizado con mayor

profundidad en lineas sucesivas.
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Figura 1.4. Conceptualizacion de rendimiento v eficacia

RESULTADOS

f |}

1

1

1

1

1

1

1

Impacto percibido 1

i4 i imi 1
Formacion en \ de lo aprendidoen | Rendimiento !
ventas el trabajo del IE_flt;I(s_nC|a .

' equipo de (sin6nimos) .

1 1 | ventas/Desempefio '

i ! 1

1 ! 1

\"4 ! 1

! 1

Modalidades y : o 1
Métodos de | R Eficacia :
formacién 1 > Efectividad .
*Tradicionales : (sinénimos) 1
*Nuevas | :
Tecnologias : |
___________________________ 1

Fuente: Adaptado de Kiister y Roman (2006)

1.4.2. Aplicacion al &mbito de la venta

Tal y como se ha constatado en lineas previas, los términos rendimiento y eficacia
han sido empleados por la literatura de ventas con el fin de explicar el resultado alcanzado
por el vendedor. Ahora bien, este y otros conceptos no se han empleado con el mismo

significado por parte de los investigadores en este campo.

A continuacion se analizalizara la aplicacion y el uso de los términos rendimiento y

eficacia en el ambito de las ventas.

Asi, en la literatura sobre la gestion de la fuerza de ventas, se han propuesto
diversas alternativas mediante las cuales, la fuerza de ventas puedan aumentar su

rendimiento (tabla 1.9). Estas se limitan en la mayoria de los casos a: la compensacion de
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la fuerza de ventas (Basu, Lal, Srinivasan, y Staelin, 1986; Basu y Kalyanaram, 1990), el
tamafno de la fuerza de ventas (Lodish, Curtis, Ness y Simpson, 1988), el disefio de
territorios de ventas (Rangaswamy, Sinha y Zoltners 1990; Skiera y Albers, 1998), y el
benchmarking aplicado a la fuerza de ventas (Horsky y Nelson, 1996). Sin embargo,
aparentemente se ha profundizado poco desde el punto de vista empirico en el uso de la
formacion como un medio para aumentar el rendimiento de la fuerza de ventas. La razén
podria encontrarse en que estudios anteriores siempre han subrayado que la formacion es

un prerrequisito para vender con éxito (Churchill, Hartley, y Walker, 1985).

En cualquier caso, podemos analizar el rendimiento en ventas desde tres
perspectivas. La primera, desde el punto de vista de la administracion; la segunda, desde el

punto de vista de la economia; y la tercera, desde el punto de vista de las ventas.

Desde el punto de vista de la administracion, Chiavenato (2004, p. 52) afirma que
el rendimiento (eficiencia) es la “utilizacion correcta de los recursos (medios de
produccion) disponibles”. Para Koontz y Weihrich (2004, p.14), la eficiencia (rendimiento)
es "el logro de las metas con la menor cantidad de recursos”. Robbins (1999) define el
rendimiento (eficiencia) como la relacién entre el resultado eficaz y el insumo requerido
para lograrlo. En otra definicion, Robbins y Coulter (2005, p. 7) mencionan que el
rendimiento (eficiencia) consiste en “obtener los mayores resultados con la minima
inversion”. Para De Oliveira (2002, p. 20), el rendimiento (eficiencia) significa “operar de
modo que los recursos sean utilizados de forma mas adecuada”. En esa misma linea,
Andrade (2005, p. 253), define el rendimiento (eficiencia) como: “expresion que se emplea
para medir la capacidad o cualidad de actuacion de un sistema o0 sujeto econdémico, para
lograr el cumplimiento de objetivos determinados, minimizando el empleo de recursos”.

De acuerdo con Hernandez (2000), la eficiencia (rendimiento) es el resultado positivo fruto

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 68
(direccion) y otra operativa (vendedores).



de la racionalizacion adecuada de los recursos, acorde con la finalidad buscada por los
responsables de la gestion. EI rendimiento (eficiencia) busca utilizar los medios, métodos y
procedimientos mas adecuados y debidamente planificados y organizados para asegurar un
optimo empleo de los recursos disponibles. El rendimiento (eficiencia) no se preocupa por
los fines, como si lo hace la eficacia, si no por los medios. Si un director de ventas se
centra en el rendimiento (eficiencia), debera comenzar por identificar las metas de los
programas de la empresa y por operacionlizar las metas para medir el rendimiento
(eficiencia).

Desde el punto de vista de la economia, Samuelson y Nordhaus (2002, p. 4)
establecen que el rendimiento “significa utilizacién de los recursos de la sociedad de la
manera mas eficaz posible para satisfacer las necesidades y los deseos de los individuos”.
Donnelly, Gibson y Ivancebich (1994) definen el rendimiento como la relacion entre
insumos Yy resultados. Para Mankiw (2004 p. 4), el rendimiento es la “propiedad segun la

cual la sociedad aprovecha de la mejor manera posible sus recursos escasos”.

En el &mbito de las ventas, siguiendo a Kister y Roman (2006), se puede afirmar
que el control de la fuerza de ventas se convierte en un factor clave del éxito comercial; y
ello como consecuencia de la necesidad de las empresas de contar con un equipo
comercial que garantice ventas crecientes, confiables, adecuadas y que consigan un alto
grado de satisfaccion del cliente. No obstante, éste mismo control esté relacionado con su
rendimiento en la practica cotidiana por lo que, comprender los factores por los cuales los

vendedores se desempefian de diferente manera, es un area de estudio de gran interés.

Y es aqui, desde la perspectiva de las ventas, donde entendemos que la formacion
puede jugar un papel relevante para explicar parte de ese rendimiento (eficiencia) en

ventas. En ese sentido, de acuerdo con Roman, Ruiz y Munuera (2002), el rendimiento
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(eficiencia) en ventas ha sido ampliamente estudiado. Asi, por ejemplo, Cravens, Woodruff
y Samper (1972) y Szymanski (1988) tratan el término rendimiento (performance) como
sinénimo de eficiencia (effectiveness). EI uso de estos términos produce innumerables
polémicas, ya que distintos autores y distintos paises les dan un significado mas o menos
diferente. En Sudamérica, se da el nombre de eficacia a nuestra eficiencia, y viceversa
(Artal, 2011). Por el contrario, otros autores defienden posiciones diferentes, es decir, lo
que para unos es rendimiento para otros es eficiencia (Walker, Churchill y Ford, 1979;
Weitz, 1981). Roman, Ruiz y Munuera (2002), basandose en trabajos pioneros en este
campo (Walker, Churchill y Ford, 1979; Churchill, Ford, Hartley y Walker, 1985), sefialan
que el rendimiento es el resultado del comportamiento que se evaltia en términos de su
contribucion a las metas de la empresa. Para Homburg, Krohmer y Workman (2003), el
rendimiento es la suma de la eficiencia y eficacia. Por su parte, Artal (2011) define el
rendimiento (eficiencia) como la capacidad para lograr un fin, empleando los mejores

medios posibles; aplicada preferiblemente, salvo contadas excepciones, a personas.

Adicionalmente, la literatura (Churchill, Ford, Hartley y Walker, 1985 y 2000;
Varela 1992; Balduf y Cravens, 2001; Roman, Ruiz y Munuera, 2002; Kister y Roman
2006) defiende que el rendimiento es aquel indicador que mide el resultado obtenido por
un vendedor y que viene determinado por factores personales, factores ambientales y
organizativos. Se alude por tanto, a un indicador de resultados del que el vendedor es

parcialmente responsable.

Por lo tanto, por rendimiento (eficiencia) en ventas debemos entender un resultado
del comportamiento que se evalla en términos de su contribucion a las metas de la

empresa. Se determina por factores personales, que el vendedor puede controlar. La tabla
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1.9, muestra los diferentes conceptos sobre rendimiento y eficacia.

Tabla 1.9. Concepto de rendimiento y eficacia

Rendimiento (eficiencia)

Autores

Concepto

Robbins (1999).

Como la relacion entre el resultado eficaz y el insumo requerido para
lograrlo.

Hernandez (2000).

Es el resultado positivo fruto de la racionalizacion adecuada de los
recursos, acorde con la finalidad buscada por los responsables de la
gestion.

De Oliveira (2002).

Operar de modo que los recursos sean utilizados de forma mas
adecuada

Koontz y Weihrich (2004).

El logro de las metas con la menor cantidad de recursos.

Chiavenato (2004).

Utilizacion correcta de los recursos (medios de produccion)
disponibles.

Robbins y Coulter (2005).

Obtener los mayores resultados con la minima inversion.

Andrade (2005).

Expresion que se emplea para medir la capacidad o cualidad de
actuacion de un sistema o sujeto econémico, para lograr el
cumplimiento de objetivos determinados, minimizando el empleo de
recursos.

Eficacia (efectividad)

Hodge, Anthony y Gales (2001)

El saber hacer las cosas correctas.

Koontz y Weihrich (2004)

Es el cumplimiento de objetivos

Robbins (1999

El logro de las metas

De Oliveira (2002)

Esté relacionada con el logro de los objetivos/resultados propuestos

Andrade (2005)

Una actuacion para cumplir los objetivos previstos

Kister y Roméan (2006)

Conjunto de indicadores de resultados de los cuales el vendedor es
responsable.

Fuente: Elaboracién propia

En suma, es posible encontrar en la literatura diversas motivaciones. En la presente

tesis doctoral se defiende como sindnimos del término rendimiento, el término eficiencia;

tal y como defienden (Roman, Ruiz y Munuera, 2002; Kister y Roméan, 2006; Artal, 2011)

La tabla 1.10 muestra lo observado anteriormente de acuerdo con la literatura
consultada de acuerdo a los tres enfoques sefialados en lineas previas (el enfoque hacia la
administracion, el enfoque hacia la economia y el enfoque hacia las ventas). Se puede
concluir que los tres enfoques ofrecen definiciones similares. Ahora bien, en el caso del
enfoque hacia la administracion, se insiste en el desarrollo de los recursos humanos, en el
enfoque hacia la economia se enfatiza la generacion de riqueza, y en el enfoque orientado a

las ventas, se destaca la generacion de ingresos que permitan a las empresa un crecimiento
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y rendimiento organizacional.

Tabla 1.10 Comparativo por enfoque del rendimiento y la eficacia

Rendimiento Enfoque hacia Eficacia Enfoque hacia
Autor/Afio Autor/afio
Robbins (1999); De Oliveira| administracion | Gibson (et al.  1994); Administracién
(2002); Chiavenato (2004); Robbins (1999); Hodge et
Koontz y Weihrich (2004); al. (2001); De Oliveira
Robbins y Coulter (2005). (2002);Chiavenato (2004);
Andrade (2005);
Gibson (et al. 1994); Economia nd nd

Samuelson 'y Nordhaus
(2002); Mankiw (2004).

Cravens et al., (1972); Walker Tansu (1997); Dalrymple y

et al., (1979); Weitz, (1981); Cron (1998); Donaldson

Churchill et al., (1985 vy Ventas (1998); Roman et al. Ventas
2000); Szymanski, (1988); (2002)

Varela (1992); Balduf et al.,
(2001); Roman et al., (2002);
Homburg, Krohmer y
Workman,  (2003);  Artal
(2006); Kister y Roman
(2006).

Fuente: Elaboracién propia

Con relacion a la eficacia (efectividad), desde el ambito de la venta, los estudios
llevados a cabo por Donelly, Gibson, Ivancebich (1991) relacionados con el
comportamiento gerencial y de las organizaciones permite identificar tres perspectivas
sobre la eficacia del equipo de ventas (eficacia individual, eficacia de grupo y eficacia de
la organizacion). Estas acepciones pretenden dar algunas pistas sobre los origenes y causas

de la eficacia en ventas.

A un nivel mas basico, el de la eficacia individual, se destaca la realizacion de la
tarea por parte de los vendedores, considerando las diferencias entre los territorios, la
competencia o el nivel de apoyo a las ventas (como los gastos de publicidad). A nivel
agregado, la eficacia de grupo, equivale en muchos casos a la suma de contribuciones (por
ejemplo, la eficacia de un territorio de ventas). En tercer lugar, cabria afiadir la eficacia de

la organizacion. La revision de la literatura generada por la comunidad cientifica acerca de
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la naturaleza de los objetivos de la organizacién, y en consecuencia acerca del significado
del concepto “eficacia organizativa”, no permite discernir un modelo universalmente
aceptado. El resultado ha sido un elevado grado de confusion en la comunidad cientifica
acerca del estudio y modelizacion de la eficacia organizativa; hecho que ha llevado a
ciertos autores (Kanter y Brinkerhoff 1981; Goodman, Atkin y Schoorman, 1983) a

proponer una moratoria a las investigaciones sobre eficacia.

Para efectos de la presente tesis doctoral se sigue la propuesta de Donelly, Gibson,
Ivancebich, (1991). Asi, de acuerdo con los autores citados, la eficacia organizativa es la
suma de la eficacia individual y la eficacia de grupo; lo cual permite el cumplimiento de
las metas globales. Por tanto, la eficacia (efectividad) del personal de ventas debe separarse

de la eficacia (efectividad) de las ventas de la organizacion.

Como sefiala Baker (1997), la eficacia (efectividad) en ventas de la organizacion
esta influida por el rendimiento (eficiencia) de los vendedores, pero es mas amplia, ya que
incluye muchos otros factores que no son controlados por el vendedor. Por ejemplo, el
disefio del territorio de ventas, la calidad de supervision y el potencial del territorio, son

elementos que no estan bajo el control del vendedor.

El estudio realizado por Baker (1997), aplicado a 250 directivos de venta de
grandes empresas en Canadda, tenia como finalidad investigar los determinantes de la
eficacia en la organizacion de ventas de las empresas. Sus resultados apuntan, en primer
lugar, a los ojos de los directivos de ventas quienes deben alentar la construccion de
relaciones a largo plazo con el consumidor, incrementa la eficacia (efectividad) de la
organizacion de ventas, y como consecuencia, la de los vendedores. En segundo lugar, el

incremento en la inversion destinada para la formacion en ventas como uno de los
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determinantes clave. En tercer lugar, la mejora en la calidad de los productos. En cuarto
lugar, proveer de sistemas de informacion y comunicacion a sus vendedores y, en quinto
lugar, incrementar la formacion de los supervisores de ventas. De este estudio se deduce
que la formacion en ventas en los diferentes niveles, mejora la eficacia (efectividad) de la
fuerza de ventas y deberia ser uno de los propdsitos principales de la direccion de ventas.
Finalmente, otro aspecto que no deja de ser importante en este estudio es que la formacién
en el conocimiento de nuevos productos también mejora la eficacia (efectividad) de la

organizacion de ventas.

En suma, y en base a lo expuesto, en la presente tesis doctoral, los términos de
eficacia y efectividad se consideran sindnimos (Tabla 1.9). En el epigrafe siguiente, se

muestran los diferentes modelos que integran el rendimiento y eficacia.

1.4.3.Modelos integradores y/o explicativos

En este epigrafe, se revisa brevemente la literatura correspondiente a los diferentes
modelos de rendimiento (eficiencia) y eficacia (efectividad). El propdsito de esta revision
es tener una mayor claridad acerca de las diferentes propuestas hechas por diferentes
autores sobre la relacién existente entre la formacién y el rendimiento (eficiencia) en
ventas. Para ello, se elabora un resumen donde se muestran los principales modelos de
rendimiento (eficiencia) y los factores que lo determinan. No es objeto del presente trabajo
realizar un seguimiento de los diferentes modelos de rendimiento (eficiencia), sino tener
presente los conceptos que lo sustentan. Para ello, se destacara o mas significativo de los
diferentes modelos con el objetivo de compararlos y decantarnos por el que sera la base

para el planteamiento de nuestras hipotesis de trabajo.

Kister (1999 p. 139) sefiala que, a partir de una revision de la literatura de
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marketing el estudio sobre el rendimiento (eficiencia) en ventas ha sido tratado
basicamente desde dos perspectivas. En primer lugar, a partir del modelo de rendimiento
(eficiencia) del vendedor propuesto por Walker, Churchill y Ford (1977, 1979) vy, en
segundo lugar, del modelo de contingencia en ventas desarrollado por Weitz (1978,1979,

1981). De los modelos sefialados nos ocuparemos méas adelante.

Junto a estos dos modelos es posible encontrar otros modelos que si bien efectian
algun tipo de aportacion, se fundamentan en los dos mencionados anteriormente incluso
intentan integrarlos. Se exponen a continuacion de manera cronoldgica aquellos modelos

adicionales que ayudan a una mejor comprension del rendimiento y eficacia del vendedor.

Asi, un tercer modelo conceptual es el modelo alternativo de rendimiento
(eficiencia) y eficacia (efectividad) del vendedor desarrollado por Plank y Reid (1994).
Ellos reconocen que el modelo predominante que subyace a gran parte de esta
investigacion desde 1979 ha sido el modelo de Walker, Churchill y Ford (WCF). Sin
embargo, Plank y Reid (1994) consideran que es el comportamiento del vendedor el que
modera el rendimiento (eficiencia) y la eficacia (efectividad) y desarrollan un modelo
alternativo. Plank y Reid (1994) construyen un modelo basado en el propuesto por Walker,
Churchill y Ford (1979,1985) e incorporan aspectos del modelo de contingencia de Weitz

(1981). Por tanto, se puede considerar un modelo integrador de los dos anteriores.

Los elementos béasicos del modelo de Plank y Reid (1994) son tres: (i) los
antecedentes del proceso de ventas, (ii) el proceso de ventas en si mismo vy, (iii) los
resultados del proceso de ventas. Gran parte de su investigacion se ha concentrado en las
relaciones existentes entre las variables personales, organizativas y ambientales y la

eficacia (efectividad) en ventas. Este modelo, a diferencia de los dos enfoques anteriores,
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indica que las interacciones dentro de la empresa que lleve a cabo el vendedor (llamadas
telefénicas, reportes, atencion a visitantes, prospeccion, entre otras), van a influir en su
eficacia (efectividad). Pero también es necesario considerar las actividades fuera de la
empresa y que estan relacionadas con la construccion de relaciones con el cliente. El
modelo considera las variables personales (motivacion, habilidades, aptitud y percepciones

del rol) y del entorno (Plank y Reid, 1994).

Un cuarto modelo es el modelo relacional de la venta personal y la eficacia
(efectividad) de la organizacion de ventas (Baker, 1997). El autor toma de los modelos
anteriores los factores personales (percepcién del rol, aptitudes, habilidades y motivacion),
y aquellas variables que van a moderar el rendimiento (eficiencia) del vendedor. Baker
(1997) considera que los factores ambientales y los factores organizativos conjuntamente
con los factores personales van a influir de una manera significativa en la eficacia del
vendedor. Consecuentemente, al mejorar el rendimiento (efieciencia) del vendedor

mejorara la eficacia (efectividad) de la unidad de ventas de la organizacion.

En quinto lugar, el modelo desarrollado por Bagozzi (1978), apunta hacia la
importancia que la administracién de ventas tiene en dos aspectos principales. Primero, y
quizas el méas importante desde la perspectiva de la firma, se refiere al nivel del
rendimiento de ventas y de los factores que afectan este rendimiento (eficiencia). En
segundo lugar, el incremento hacia la orientacion cada vez mas humanistica de la moderna
gerencia. A diferencia los modelos y enfoques previos, el autor centra su modelo en la
satisfaccion profesional y el bienestar de la gente que compone la fuerza de ventas. Los dos
aspectos se correlacionan a menudo. Bagozzi (1978) supone que el comportamiento de los
vendedores (la satisfaccidn en el trabajo y su rendimiento) depende de las caracteristicas

personales, y de las interacciones que este tiene con otras personas, su rol establecido, su
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situacion personal y el ambiente.

Un sexto modelo, el desarrollado por Cravens (1993), relaciona los sistemas de
control con las caracteristicas del vendedor, como determinantes del rendimiento
(eficiencia) y la eficacia (efectividad) en ventas. Este modelo puede incluirse bajo la

perspectiva de los modelos de rendimiento de Walker, Churchill y Ford (1977).

El séptimo modelo que presentamos, es el desarrollado por McKenzie, Podsakoff y
Aheare (1998), quienes plantean un modelo que relaciona la actitud del vendedor en el
trabajo (satisfaccion y compromiso organizacional), percepciones del rol del vendedor
(ambigtiedad y conflicto), comportamiento (dentro y fuera del rol) y abandono del trabajo
(rotacion de vendedores). Este modelo seguiria la perspectiva humanistica de Bagozzi

(1989).

Finalmente, habiendo hecha la revision correspondiente de la literatura que
relaciona el rendimiento (eficiencia) con la eficacia (efectividad) en ventas y las variables
que lo determinan. Asi, de los modelos referidos; podemos llegar a ciertas conclusiones
relacionadas con las variables clave en la explicacion de los resultados de la empresa, y
mas concretamente de como estas influyen sobre el rendimiento (eficiencia) y eficacia
(efectividad). La tabla 1.11 muestra ocho variables relativas a los vendedores con gran

poder explicativo de los resultados de la empresa.

Tabla 1.11 Relacidn entre los diferentes modelo de rendimiento y eficacia y sus determinantes

Modelos Conflicto | Ambigiiedad | Actitud y | Formacion | Motivacion | Ambiente | Aptitudes | Compto.
de rol de rol esfuerzo
1. Walker, Churchill y X X X X X X
Ford (1979,1985)

2. Weitz (1981) X X X
3. Planky Reid (1994) X X X X X
4. Baker (1997) X X X X X

5. Bagozzi (1978) X X X X

6. Cravens (1993) X
7. McKenzie,Podsakoff X X X X X

y Ahere (1998)
Fuente: Elaboracion propia
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Como se desprende de la tabla 1.11, la mayor parte de las variables que
condicionan el rendimiento (eficiencia) y eficacia (efectividad) en ventas estan
relacionadas o son inherentes al propio vendedor, pero también hay otras de la

organizacion. Aqui destacamos las siguientes conclusiones tras comparar los 7 modelos.

En primer lugar, los aspectos relacionados con la percepcion del rol (el conflicto
del rol y la ambigliedad) aparecen relacionados en 5 de los 7 modelos considerados. En

algun caso se afiade el estrés como consecuencia de los anteriores.

En segundo lugar, se puede observar que las caracteristicas personales tienen un
efecto directo sobre el rendimiento (eficiencia) y la eficacia (efectividad). Para efectos de
este andlisis, dentro del grupo de variables personales, hemos separado aspectos como la
motivacién, el rol, las habilidades, la formacién, la actitud y esfuerzo, aptitud y

comportamiento.

En tercer lugar, la formacién es considerada como un aspecto determinante de
ciertas habilidades (Churchill, Ford y Walker, 1979, 1985; Weitz, Sujan y Sujan, 1986;
Plank y Reid, 1994). Este aspecto tiene una relacion directa con el rendimiento (eficiencia)

y la eficacia (efectividad) en ventas.

En cuarto lugar, la motivacion tiene un efecto directo en el rendimiento (eficiencia)
y la eficacia (efectividad), y es tratada en 5 de los 7 modelos (Churchill, Ford y Walker
1979,1985; Weitz, Sujan, y Sujan, 1986; Plank y Reid 1994; Baker, 1997; McKenzie,

Podsakoff y Aheare, 1998)

En quinto lugar, y no menos importante, destaca el uso del control mediante la

evaluacion. Este aspecto no es tratado en todos los modelos pero es considerado como la

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 78
(direccion) y otra operativa (vendedores).



parte estratégica para la evaluacion del rendimiento (eficiencia) y la eficacia (efectividad).
Esto incluye, entre otros, la evaluacion de los programas de formacion (Anderson y Oliver
1987; Jaworski 1988; Cravens, Ingram, 1993; Challagalla y Shervani 1996; Baldauf,

Cravens, y Piercy 2001).
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Capitulo 2

Efectos de la planificacion de la
formacion en ventas: una vision
estratéegica (direccion)
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Capitulo 2

Efectos de la planificacion de la formacion en ventas: una vision
estratégica (direccion)

En este capitulo se describen los efectos de la planificacion de la formacién en
ventas desde una vision estratégica: los directivos en ventas. Ellos tienen la
responsabilidad de planificar los programas de formacion en ventas con la finalidad de
preparar a su equipo de ventas para enfrentarse a las diferentes situaciones de ventas que se
les presenten con sus clientes. Lo anterior, le permitira al directivo en ventas evaluar el

rendimiento de su equipo y mejorar los resultados de la organizacion.

Como ya se ha expuesto en lineas anteriores, la economia global depende de la
generacion de transacciones econémicas entre paises, empresas y particulares (Ramirez,
2012). Por lo que, si no hay ventas, las empresas dejarian de existir. Consecuentemente, si
no existe personal especializado en ventas no se generaran ingresos y si N0 se generan
ingresos no se reactivan las economias de las empresas. De ahi la necesidad de que los
directivos en ventas y los encargados de la formacion establezcan planes estratégicos de
formacion en ventas a medio y largo plazo para vendedores nuevos y para aquellos
vendedores veteranos que requieren de una formacion continuada que los mantenga
actualizados en las nuevas tendencias comerciales y tecnoldgicas (Camara y Sanz, 2001;

Diez de Castro, 2004).

Los directivos de ventas, como encargados de tomar decisiones, deben de contar
con una vision estratégica que los lleve a identificar las diferentes areas de oportunidad de

los mercados y desarrollar planes y programas de formacion en ventas que permitan
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atender las necesidades cambiantes de los clientes y enfrentarse a una competencia cada
dia mas agresiva y mejor preparada (Futrell, 2006). Asimismo, deben detectar las
necesidades de formacién de su equipo de ventas e implementar las herramientas

tecnoldgicas necesarias para el desarrollo adecuado de la practica de ventas.

En ese sentido, este capitulo aborda tres efectos de planificacion de la formacion
por parte del directivo que es capaz de ejercer : i) efectos de la planificacion de la
formacion en ventas sobre el liderazgo participativo del directivo en ventas y su relacién
con el rendimiento de su equipo de ventas ii) efectos de la planificacion de la formacion en
ventas sobre el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo de su equipo de ventas y su
relacion con el rendimiento del equipo de ventas, y iii) efectos de la planificacion de la
formacion en ventas sobre el rendimiento del equipo de ventas . Asimismo, se analizan los
efectos directos que ejerce el rendimiento del equipo de ventas sobre su eficacia.
Consecuentemente, se contempla como el impacto de lo aprendido en el trabajo del equipo
de ventas y el liderazgo participativo del directivo en ventas podria ejercer un efecto

indirecto sobre la eficacia del equipo de ventas.

En el caso particular del liderazgo participativo, se ha incluido esta relacién con la
planificacion de la formacion en ventas, porque permite profundizar en la importancia que
para los equipos de ventas supone que los directivos en ventas participen en la decisién
mediante una comunicacién bilateral en ventas (Hershey y Blanchard, 1978, 1982).Esto se
traduce en que el directivo en ventas comparta o distribuya el ejercicio del poder, consulte
a los vendedores sobre las acciones y decisiones propuestas y fomente la participacién en

los programas de formacion (Owens, 1973).

En suma, se defiende que la planificacion de la formacion en ventas tiene un efecto

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 83
(direccion) y otra operativa (vendedores).



significativo en el rendimiento del equipo de ventas (y este a su vez en su eficacia). De la
misma manera, se defiende que la planificacion de la formacion en ventas ejerce un efecto
significativo sobre el el impacto de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas y el
liderazgo participativo desarrollado por el directivo en ventas (afectando indirectamente

sobre la eficacia del equipo de ventas).

A continuacion, se abordan cada uno de los efectos citados y sus consecuencias lo
que nos permitird desarrollar un modelo acerca de los efectos de planificacion de la
formacion por parte de los directivos en ventas; al tiempo que se establecen las hipotesis

gue seran contrastadas mediante el estudio empirico.

2.1. Efectos de la planificacion de la formacion: el liderazgo participativo de los
directivos de ventas y rendimiento del equipo de ventas (Hpv1) Y (Hovz)

El tema del liderazgo cobra mayor actualidad puesto que se requieren nuevos
pactos de desarrollo y coherencia y nuevas visiones y metas que motiven e integren el
esfuerzo humano hacia niveles superiores de cohesion (Shiatarella, 1999). Lo anterior esta
llevando a las empresas a replantear sus estrategias, politicas y métodos rutinarios de

actuar en el mundo de los negocios (Druker, 1990).

De esta manera, desde los sesenta fue muy comun la idea de que el liderazgo era
una combinacion de tareas y conductas orientadas a las personas (Blake y Mouton, 1991;
Hersey y Blanchard, 1969). Como explica Bass (1990), las primeras definiciones
identifican al liderazgo como un enfoque de proceso de grupo y movimiento, de

personalidad y accion.

En este apartado, se analizara de manera breve, la conceptualizacion e importancia

del liderazgo y los tipos de liderazgo. De manera més especifica, el liderazgo participativo
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y su relacion con la planificacion de la formacion en ventas, asi como sus efectos sobre el

rendimiento del equipo de ventas.

2.1.1. Conceptos y antecedentes sobre liderazgo

De acuerdo con la literatura, los estudios sobre liderazgo son multiples y variados.
Por ejemplo, el modelo participativo o situacional (Hersey y Blanchard, 1969) plantea que
el lider debe adaptarse al nivel de desarrollo de sus seguidores. Posteriormente, el modelo
de contingencia (Fiedler, 1964) se basa en hacer coincidir el estilo del lider con las
variables situacionales especificas. En la década de los ochenta, surge el modelo camino-
meta, partiendo de los trabajos de Evans (1970), House (1971), House y Dessler (1974) y
House y Mitchell (1974) y como una alternativa al modelo conductual de liderazgo. Se
basa en cdmo los lideres motivan a sus seguidores para que rindan mejor y estén mas

satisfechos con su trabajo.

Aunque el liderazgo es un concepto antiguo, permanece como un término complejo
sobre el cual investigadores y académicos no terminan de coincidir. De acuerdo con
Trottier, Van Wart y Wang (2008), existen una gran cantidad de definiciones sobre este
concepto. Bennis y Nanns (1985) reconocen alrededor de 350 definiciones, de las cuales

mostramos algunas de ellas en la tabla 2.1

De acuerdo con Fiedler (1967) y Shamir (2001), el liderazgo se define como el
proceso de influir las actividades de un individuo o grupo hacia el logro de ciertos
objetivos. Con el tiempo, el personal encargado de la gestion se ha interesado por aplicar
aquel estilo de liderazgo que proporcione mejores resultados. Carrier (2001) sostiene que
el liderazgo es un fendmeno social de interrelaciones y de intercambio que se basa en las

necesidades del grupo y en ese estilo de los lideres que encajan en la dinamica de la
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relacion. Castro y Fernandez (2006) definen al liderazgo como un fendmeno social de
interrelaciones y de intercambio que se basa en las necesidades del grupo y en ese estilo de

los lideres que encajan en la dinamica de la relacion.

El filésofo Landolfi (2010) define al liderazgo como el ejercicio manifestativo de
las actualizaciones y perfeccionamientos de un ser humano, denominado lider, quien por su
accion se coloca al servicio del logro, a través de una mision, de uno o varios objetivos

propuestos por una vision.

Tabla 2.1. Concepto de liderazgo

Autores
Fielder (1967) Shamir
(2001)

Katz y Khan (1987)

Concepto
El proceso de influir las actividades de un individuo o grupo hacia el
logro de ciertos objetivos.
Es un grado relativamente elevado de influencia ejercida por una persona
sobre otras en una situacion especifica.
Compartir ideas con los empleados y un dialogo abierto para crear una

Senge (1990)

vision que serd compartida por los miembros de una empresa.

Chiavenato (1993)

Habilidad que tiene una persona para lograr que sus seguidores se
comprometan con el logro de objetivos comunes.

Stonner (1994)

El proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los
miembros de un grupo.

Northouse (1997, 2004)

Es un fendmeno social en el que una persona —lider— ejerce la influencia
sobre un grupo de personas —seguidores- para el logro de ciertos
objetivos.

Castro y Fernandez
(2006)

Es un fenémeno social de interrelaciones y de intercambio que se basa en
las necesidades del grupo y en ese estilo de los lideres que encajan en la
dinamica de la relacion.

Hirtz (2007)

Proceso mediante el cual los gerentes influencian a los subordinados para
alcanzar los objetivos organizacionales.

Landolfi (2010)

Ejercicio manifestativo de las actualizaciones y perfeccionamientos de
un ser humano, denominado lider, quien por su accion se coloca al
servicio del logro, a través de una misién, de uno o varios objetivos
propuestos por una vision.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Avilés (2011)

Desde la academia se han desarrollado tres enfoques fundamentales para el estudio
del liderazgo. El primero de ellos considera al liderazgo como una combinacion de rasgos;
el segundo trata de identificar los comportamientos personales relacionados con el
liderazgo vy, el ultimo, es el participativo o situacional, que asegura que las condiciones que

determinan la eficacia del liderazgo dependen de la situacion (Espinosa y Pérez, 2001).
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El primer enfoque, el relacionado con los rasgos, tratd de encontrar todos los rasgos
que tenian en comun los lideres. Algunos estudios llegaron a comprobar que los lideres
eran mas altos, mas brillantes, mas extrovertidos, con mayor seguridad en si mismos. Asi,
el enfoque de rasgos, de acuerdo con Castro y Fernandez (2006), pertenece al grupo de las
Ilamadas teorias del Gran Hombre, que sustentan la existencia de determinados rasgos, o
atributos estables que distinguen a los lideres de sus seguidores (Bass, 1990; Northouse,
1997). Asi, la mayor parte de los estudios con este enfoque han caido en la cuenta de que
un buen liderazgo no depende de los rasgos del lider, sino de la adecuacion de éstos y la

situacion en que se encuentre (Castro y Fernandez, 2006).

El segundo enfoque, el orientado hacia el comportamiento, surge como
consecuencia de ciertos estudios empiricos que sostienen que los lideres no presentan
rasgos comunes. Preocupados por esto, centraron su atencion en sélo dos aspectos: las
funciones que debe tener el lider y el estilo de liderazgo que debe de asumir (Castro y

Fernandez, 2006).

Asi, para poder ubicar qué tipo de liderazgo esta llevando a cabo un gerente, se le
sitia dentro de una Rejilla Gerencial o Grid Gerencial en la cual se encuentran
relacionados el interés por las personas y el interés por la produccion. Blake y Mouton
(1991) desarrollaron el Grid Gerencial o Rejilla Administrativa que es un diagrama
bidimensional que mide tanto el interés del gerente por las personas como por la tarea. En
este diagrama se identifican una serie de conductas de los gerentes basados en las distintas
formas en las que el estilo orientado a las tareas y orientado a los empleados puede
interactuar entre si. Los autores sefialan que toda organizacion necesita de un lider y por lo

general cuenta con uno; el éxito o fracaso de una organizacion se debe a la efectividad del
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lider, lo que transforma a una persona en un lider para seguirlo

Por tanto, un adecuado ejercicio de liderazgo disminuye los conflictos, y aumenta la
motivacion y la disposicion a colaborar del grupo, pues se produce una renovacién y
fortalecimiento de la interaccidn entre el lider y los subordinados (Espinoza y Pérez, 2001).
El lider influye sobre sus seguidores y tambiéen es influido por estos (Bennis y Nanus,
1985). Asimismo, los seguidores no son tan pasivos ni tan sumisos como parece; ni el lider

tiene tanto poder como aparenta (Gardner, 1990).

El tercer enfoque, la Teoria del Liderazgo Situacional, desarrollado por Hersey y
Blanchard (1974) y Hersey (1984), se basa en: i) el grado de conduccion y direccion o
comportamiento de tareas, ii) el grado de apoyo social y emocional o comportamiento en
las relaciones personales, y iii) el nivel de disposicion de los seguidores en base a la
prestancia y habilidad que muestran al desempefar cierta tarea. Esta teoria ha sido
ampliamente utilizada en la administracion de empresas mundiales de todo tipo (Carrier,

2001, Benavides y Delgado, 2004).

El liderazgo situacional se enfoca en los seguidores, lograndose un liderazgo
exitoso conforme aumenta la madurez de los seguidores. La madurez se define como la
habilidad y disposicién de la gente para tomar la responsabilidad al dirigir su propio

comportamiento (Hersey y Blanchard, 1974).

La tabla 2.2 relaciona en forma resumida los tipos de liderazgo de acuerdo con las

aportaciones de los diferentes autores que han investigado sobre este tema.
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Tabla 2.2. Teorias sobre liderazgo

Teoria

Autores

Caracteristicas

Teoria de rasgos

Sheldon(1942),
Minner (1965, 1978),
Dansereau, Graen y

La base psicologica de esta teoria se fundamenta en la
suposicion de que la conducta se determina sobre rasgos
generalizados; es decir, cualidades basicas de la persona que se
expresan por si mismas en muchos contextos. Se plantes la

Haga (1975) existencia de tres dimensiones del fisico: endomorfico,
mesomorfico y ectomorfico.
La teoria conductual del liderazgo se interesa en explorar las
Skinner (1988), relaciones existentes entre la conducta del lider y el desempefio
Teoria conductual | Wexley y Yuki del grupo de trabajo, y se enfoca mas en lo que los lideres
(1998) hacen para dirigir y los efectos que logran en los grupos de

trabajo.

Teorfa situacional

Hersey y Blanchard
(1974), Fiedler
(1990), House y
Dessler (1990),

Consideran que los estilos de liderazgo son mas eficaces
cuando se relacionan con una variedad de factores, incluyendo
el tipo de trabajo que desarrolla el lider, el tamafio del grupo y
el grado en el que se requiere de la cooperacién de los
miembros del grupo.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Avilés (2011)

En lo que se refiere a los estilos de liderazgo, estos representan los principios, las

técnicas y las actitudes en la practica de los lideres. Los estilos varian segin la motivacion,

el poder o la orientacién que tenga el lider hacia la tarea o las personas, pero actualmente

se le da mas importancia a la identificacion del comportamiento del lider y a sus

habilidades (Mitzberg, 1980), en lugar de las cualidades personales del lider.

Asi, para definir los estilos de liderazgo, se han utilizado diferentes términos (tabla

2.3). Tal vez el méas importante, de acuerdo con Avilés (2011), se remonta a los trabajos de

Lewin (1939). El autor de referencia dio nombre a cada uno de los tres estilos clasicos de

liderazgo: autocratico, democratico y libre.
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Tabla 2.3. Estilos de liderazgo

Autor Estilo Concepto
Carismético Se caracteriza por el uso de una autoridad basada en su carisma.
Weber " Representantes oficiales denominados, cuya autoridad descansa en la
Burocratico L
(1947) aplicacion de reglas.
Legal autoritario | Aquellos que utilizan la autoridad tradicional de su estatus.
Explotador- Poca confianza en los subordinados, motivan con recompensas
autoritario mediante el temor y el castigo y a veces con recompensas.
Poca confianza en los subordinados, motivan con recompensas
Benevolente- mediante el temor y el castigo y a veces con recompensas,
autoritario comunicacion ascendente, solicitan algunas ideas y opiniones de sus
subordinados.
Likert Mucha confianza en los subordinados, usan sus opiniones, motivan
. con recompensas Yy a veces aplican castigos, comunicacion
(1961) Consultivo P y plican castig .
ascendente y descendente, las decisiones operativas se toman en el
nivel inferior.
Confianza total en los subordinados, siempre obtienen sus ideas y
Grupo opiniones y las usan en forma constructiva, conceden recompensas
po econdmicas con base en la participacién en grupo, comunicacion
participativo h .
ascendente, descendente y horizontal, la toma de decisiones es en
grupo.
Orientado a las Lideres tolerantes, no directivos, considerados en sus relaciones con
Fiedler relaciones los miembros del grupo, y preocupados por las relaciones sociales.
. Lideres altamente directivos, que indican a los subordinados
(1967) Orientado a la -
tarea exactamente lo que deben hacer, son autocréticos y controladores del
trabajo.
Huneryager Dictatorial El lider ejerce la autoridad coercitiva.
Autocratico La autoridad y el poder del lider provienen del puesto que ocupa.
Orienta a los empleados sobre qué y como deberia hacerse,
Directivo programando el trabajo y manteniendo los estandares de
rendimiento.
Evans Se preocupa por el bienestar y las necesidades de los empleados,
(1970), Considerado mostrandose amigable y asequible a todos y tratando a todos por
gouse y iguales.
resser — X - —
(1974) Participativo Consulta a los empleados y considera sus ideas al adoptar decisiones.
. Estimula al personal a lograr el maximo rendimiento estableciendo
Orientado a - . . .
metas objetivos estimulantes, realizando la excelencia y demostrando
confianza en las capacidades de los empleados.
La autoridad y el poder provienen el puesto que ocupa. Ordenay
Autocratico espera obediencia, es dogmatico y positivo, y dirige mediante la
capacidad de retener o conceder recompensas y castigos.
Es oportunista y cambia con facilidad para adaptarse a las exigencias
. de la situacién en que se encuentra. Realiza pactos y acuerdos con
Negociador : ; . ) -
sus superiores y subordinados, el tratamiento de la informacién es un
elemento de gestion.
Bass - - - -
(1973) El lider comparte el problema con sus seguidores y obtiene sus ideas
Consultivo y sugerencias, luego es el quien toma la decisién, que puede o no,
reflejar la influencia de ellos.
. . Procedimientos de conversacién y resolucion de problemas. Se basa
Deliberativo

en la comprension y el didlogo, busca razones que sirvan para todos.

Participativo

Comparte o distribuye el ejercicio del poder. Consulta a los
subordinados sobre las acciones y decisiones propuestas y fomenta la
participacion.
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Continuacion de la tabla 2.3.

Autor Estilo Concepto

La autoridad y el poder provienen del puesto que ocupa. Ordena y
Autocracia espera obediencia, es dogmatico y positivo y dirige mediante las
capacidades de retener o conceder recompensas 0 castigos.
Representantes oficiales denominados cuya autoridad descansa en la
aplicacion de reglas.

La autoridad y el poder provienen del puesto que ocupa. Ordena y
Autocratico espera obediencia, es dogmatico y positivo y dirige mediante las
capacidades de retener o conceder recompensas 0 castigos.
Representantes oficiales denominados cuya autoridad descansa en la
aplicacion de reglas.

Tiene la autoridad pero cede cuando hay que hacerlo. El lider
procura estar mas proximo de la gente que debe dirigir.

Comparte o distribuye el ejercicio del poder. Consulta a los
Participativo subordinados sobre las acciones y decisiones propuestas y fomenta la
participacion.

Dejar hacer Cesidn del poder del lider del grupo.

Conducta de liderazgo dirigida a clarificar las expectativas,
asignacion especifica de tareas y procedimientos que deben seguirse.
El grado al cual la conducta del lider puede ser caracterizada como
Compasivo amistosa y accesible y considerado con las necesidades de los
subordinados.

Comparte o distribuye el ejercicio del poder. Consulta a los
Participativo subordinados sobre las acciones y decisiones propuestas y fomenta la
participacion.

Decide el papel de los seguidores y les dice que tarea deben realizar,
coémo, cuando y dénde deben hacerla. Comunicacion bidireccional.
Intenta por medio de la comunicacién bilateral respaldo socio-
Persuasivo emocional, persuadir psicolégicamente a los seguidores sobre la
decision que ha de tomarse.

Lideres y seguidores participan en la decision mediante
comunicacion bilateral y conducta facilitadora por parte del lider, ya
que los segundos tienen la habilidad y conocimientos necesarios para
realizar la tarea.

Los seguidores tienen la total iniciativa y se les permite tomar
decisiones a través de la delegacion.

Jennings
(1973)

Burocracia

Burocratico

Owens
(1973) Diplomatico

Instrumental

House y
Dessler
(1974)

Directivo

Hersey y
Blanchard
(1974,
1984) Participativo

Delegado

Fuente:Avilés (2011)

Los resultados de ciertas investigaciones muestran evidencia de que no existe un estilo
unico que logre todos los propositos (Fiedler, 1967; Hersey y Blanchard, 1974; Shea, 2000;
Shamir, 2001; Benavides, 2004). Ademas, nos permite pensar que, en un determinado
contexto y con un determinado grupo, un lider puede funcionar perfectamente bien,

mientras que en otro contexto no.

Por nuestra parte nos decantamos por el liderazgo participativo de Hersey y
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Blanchard (1974), que considera que el liderazgo participativo aumenta con la madurez de
los subordinados (entendiendo por madurez, deseo de logro, deseo de tener
responsabilidades, habilidades y experiencia con respecto a la tarea que se realiza). Este
enfoque propone que el director contribuya al desarrollo de sus subordinados, aumente su
confianza, les ayude a aprender y, conforme los subordinados van adquiriendo experiencia,
el director ird reduciendo el grado de apoyo de forma que su tipo de liderazgo cambiara

constantemente, conforme el grupo cambie (Espinoza y Pérez, 2001).

En la misma linea, el liderazgo participativo, entendido como la capacidad que
posee un individuo de influir en las actividades de otros, en los esfuerzos por alcanzar una
meta en cierta, se encuentra presente en toda las organizaciones al igual que en cualquier
otro grupo social (Hersey y Blanchard, 1993). Esto no implica que el directivo, por la
razon de serlo, se convierta en un lider. El reto de esta perspectiva de las organizaciones
consiste en trabajar sobre las posibilidades de transformar a los directivos formales en
lideres y en mejorar a los lideres en su capacidad de gestién para el desarrollo de

programas formativos.

Para Hersey y Blanchard (1993), el liderazgo necesita de tres habilidades: i)
diagnosticar, es decir, entender la situacion en la que se trata de influir, ii) adaptar,
modificar su comportamiento y los recursos de que dispone para enfrentar las
contingencias de la situacion, y ii) comunicar, es decir, relacionarse con los demas de
modo que entiendan y en consecuencia acepten. Las tres habilidades, son factibles de ser

desarrolladas, e implican formacion planificada.
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2.1.1.1. La planificacion de la formacion en ventas sobre el liderazgo participativo del
directivo (HDV]_)

Desde el ambito de la formacion en ventas, Peters y Waterman (1982) sostienen
que los equipos de ventas de una organizacion tendran un grado de participacion elevado si
se planifica la formacion en ventas adecuadamente. Asimismo, los directivos en ventas al
planificar la formacion efectiva incrementaran su liderazgo participativo percibido por el
directivo en ventas. Consecuentemente, la planificacion de la formacion eleva los niveles
de liderazgo participativo del directivo en ventas cuando este involucra a su equipo de
ventas y toma decisiones compartidas (Peters, 1987). Es decir, cuando las decisiones
respecto a la planificacion de la formacion se comparten con los vendedores estd la
posibilidad de cambio rapido, de flexibilidad, de adaptacion al cliente y de mayor
productividad.

Desde el punto de vista de la planificacion de la formacion en ventas, resulta
fundamental resaltar sus beneficios y el efecto que esta tiene sobre el liderazgo
participativo del directivo en ventas. De acuerdo con Espinoza y Pérez (2001) los
directivos de ventas deben asumir esta préctica gerencial del proceso de planificacion de la
formacion, ejerciendo sus habilidades de liderazgo para orientar a los vendedores hacia el
logro de objetivos comunes, es decir, sin una formacion planificada, los resultados

deseados no podréan obtenerse.

En el mismo orden de ideas, en la fase inicial de la planificacion de la formacién en
ventas, en que los vendedores ingresan a la organizacion, lo mas adecuado es una
orientacion del directivo hacia las tareas que los vendedores van a desempefiar. De acuerdo
con Hersey y Blanchard (1974), en esta etapa el directivo causara ansiedad y confusién en

los vendedores nuevos. A medida que los vendedores comienzan a aprender sus tareas, la
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direccidn sigue siendo indispensable, pues todavia no estan dispuestos o no pueden aceptar
toda la responsabilidad. Por tanto, una adecuada planificacion de la formacion permitira a

los directivos incrementar la confianza del equipo de ventas.

Consecuentemente, cuando se planifica la formacién en ventas aumenta la
capacidad y motivacién del equipo de ventas para alcanzar las metas, y estos empiezan a
buscar una mayor responsabilidad. Asi, conforme el equipo de ventas va adquiriendo
gradualmente més confianza y conocimientos, se tornen méas autodirectivos y logren mayor

experiencia, el directivo en ventas puede reducir el grado de apoyo y estimulo.

En suma, el liderazgo participativo ha despertado interés porque recomienda un tipo
de liderazgo dindmico y flexible, no estatico. Hay que evaluar constantemente la
motivacién, capacidad y experiencia de los vendedores, a fin de determinar qué
combinacion de estilos serd la mas indicada. Si el estilo no es el adecuado, segin Hersey y
Blanchard (1974), no s6lo no los motivara, sino que ademas los llevara a rendir por debajo

de su capacidad de produccién.

Por consiguiente, el directivo en ventas que desarrolle a sus equipos de ventas a
través de una formacién planificada, aumentara su confianza, su seguridad y su prestigio
en el grupo. Asimismo les ayudara a los vendedores aprender su trabajo y lograra que los

objetivos de ventas se cumplan con mayor eficacia (Espinoza y Pérez, 2001).

Lo anterior se constata en los diversos trabajos que explican como la planificacién
de la formacién puede influir sobre el liderazgo participativo del planificador (Pineda,
1995; Bee y Bee, 1994; Bradley, 1997a; Solé y Mirabet, 1997; Sarramona, 2002).

Derivado de lo anterior, planteamos la siguiente hipotesis:

Hpvi: La planificacion de la formacion en ventas tiene un efecto positivo sobre el
liderazgo participativo percibido que ejercen los directivos de ventas.
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2.1.1.2. Relacion entre el liderazgo participativo percibido del directivo y el
rendimiento del equipo de ventas (Hpyv>)

En suma, parece existir consenso entre la relacion existente entre el liderazgo y el

rendimiento de una organizacion (Benitez y Valles, 2003).

En cuanto a los efectos que trae consigo el aumento del liderazgo participativo
percibido, las investigaciones llevadas a cabo por Evkall y Ryhammar (1997) y Kahai y
Sosik (1997) exponen los vinculos entre los procesos de trabajo grupal, el clima social y el
rendimiento. En la misma linea se ha constatado que, los estilos de liderazgo influyen
sobre el rendimiento de los subordinados de ventas (Shamir, House y Arthur, 1993) ya que
el comportamiento del lider genera mecanismos de motivacion que tienen efectos sobre la
conducta de los vendedores y por consecuencia sobre su rendimiento (Rahman, 2001). Es
decir, el liderazgo participativo del directivo en ventas es concebido como una variable
explicativa que afecta al estado psicologico de los vendedores y, por extension, al
rendimiento de los mismos. Este liderazgo esta enfocado en la percepcion que de su lider

tienen los subordinados (House y Dessler, 1974).

En suma, segun se ha venido investigando, el liderazgo participativo ejercido por
los directivos de ventas influira sobre los niveles de rendimiento de su equipo de ventas.
Por tanto, los encargados de la gestion y los supervisores de ventas con liderazgo
participativo deben de proveer a sus vendedores de un soporte técnico, de direccion y de
recompensas que sea capaz de elevar el nivel de satisfaccion y rendimiento de tales
vendedores (Schriesheim y DeNisi, 1986). Otras evidencias empiricas demuestran que las
caracteristicas del lider (directivo en ventas) influyen directamente en el rendimiento de los

vendedores y adoptan un sistema de creencias comun cuando el directivo en ventas toma
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un interés directo (Stogdill, 1963; House, 1971; Teas, 1981; Kholi y Jaworski, 1990). La

tabla 2.4, muestra los efectos del liderazgo participativo sobre el rendimiento.

Tabla 2.4. Efectos del liderazgo participativo sobre el rendimiento del equipo
de ventas

Autores Efectos del liderazgo participativo
Stogdill, (1963), House
(1971) Teas, (1981) Kholi
y Jaworski (1990)
Evkall y Ryhammar
(1997) y Kahai y Sosik

Sistema de creencias comun que influye en el
rendimiento

Mejora en los procesos de trabajo grupal, el clima social
y el rendimiento

(1997)
Rahman (2001) Relacién motivacion-rendimiento
Benitez y Valles (2003) Incrementa el rendimiento

Fuente: Elaboracion propia

Por lo anterior, se plantea la siguiente hipdtesis:

Hpv2: El liderazgo participativo percibido que ejercen los directivos de ventas
tiene un efecto positivo en el rendimiento de su equipo de ventas.

2.2. Efectos de la planificacion de la formacion: el impacto percibido de lo aprendido
en el trabajo del equipo de ventas y el rendimiento de los vendedores (Hpys) ¥y
(Hova)

El trabajo del directivo en ventas comprende muchas tareas interrelacionadas:
planificacion, organizacion, desarrollo, direccion, control y evaluacion. La instrumentacion
eficaz de un programa de ventas requiere que los directivos en ventas logren un

entendimiento total de la forma de motivar y dirigir al equipo de ventas.

Por lo tanto, los directivos en ventas deben comprender los patrones de
comportamiento de su fuerza de ventas. Puesto que la planificacién de la formacion
implica un andlisis de las deficiencias en conocimientos y habilidades de su equipo, dicha
planificacion permitira una comprension de dicho equipo. Una vez que esto se logra, los
directivos en ventas pueden dirigir y motivar mejor a su gente, lo que propiciara mejores

actuaciones por parte de los vendedores. Es decir, a partir de lo aprendido a través de la
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formacion se puede llegar a obtener un mejor rendimiento del equipo de ventas. En este
epigrafe, se ofrece una vision general del desempefio del equipo de ventas/impacto
percibido de lo aprendido en el trabajo y sus consecuencias en el rendimiento del equipo de
ventas mediante el analisis de los factores que influyen en el comportamiento de un
individuo. En este sentido, entendemos como desempefio aquellas actividades que realiza
el vendedor en su trabajo; el ejercicio o practica de las tareas y actividades como vendedor;

y ello en el entorno de la formacion en ventas o aplicacion de lo aprendido en su trabajo.
2.2.1. Conceptos y antecedentes

El estudio del desempefio/impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del
equipo de ventas es de gran importancia para el desarrollo de la empresa, ya que permite
conocer puntos débiles y fuertes del personal, las caracteristicas requeridas de cada uno de
los empleados para un programa de seleccién, la definiciobn de funciones y el
establecimiento de una base equitativa para recompensar el desempefio (Vanegas, 2007).
Permite determinar y comunicar la forma en que estan desempefiando su trabajo y en

principio, a elaborar planes de mejora.

A continuacion se muestra en la tabla 2.5 diferentes definiciones del desempefio.

Tabla 2.5. Conceptos sobre desempefio/impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del
equipo de ventas
Autores Concepto
Gibson (1997). Es un proceso sistemé_tico mediante el cual se eval(a el trabajo del
empleado y su potencial de desarrollo de cara al futuro.
Es el proceso por el cual se estima el rendimiento global del

Baggini (1999).

empleado.
Chiavenato Es una apreciacion sistematica de las tareas de cada persona en el
(2000) cargo o del potencial de desarrollo futuro.

Chiroque (2006). | Es el ejercicio practico de una persona que ejecuta las obligaciones
inherentes a su profesién, cargo u oficio.

El desempefio del equipo de ventas califica la calidad profesional con
la que se espera que haga el trabajo el vendedor, mide variadas
cualidades como pueden ser: conductas en el trabajo, puntualidad,
comportamiento, disposicion para el trabajo, disciplina, compromiso
institucional, desarrollo de la venta, innovacion.

Fuente: Elaboracién propia

De la Cruz
(2008)
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En suma, el desempefio/impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo
de ventas puede entenderse como un proceso que contempla las actividades que el
vendedor realiza, siendo posible determinar y comunicar al equipo de ventas la forma en

que estan realizando su trabajo y a elaborar planes de mejora.

En el &mbito de la venta el desempefio del vendedor/impacto de lo aprendido en el
trabajo depende de mudltiples factores, tales como los ambientales, los referidos a
motivaciones intrinsecas y extrinsecas respecto del trabajo, los de la capacidad de
liderazgo adecuado por parte de los directivos de ventas, los de una comunicacién
adecuada, los de un sistema ordenado, practico y funcional de organizacion de la fuerza de
trabajo basado en el conocimiento claro de las fortalezas y debilidades del vendedor
(Churchill, Ford y Walker, 2000). Por lo tanto, el desempefio del equipo de ventas hace
referencia no solo al tipo de actividad econémica que realiza o al tipo de servicio que
presta, sino también a la necesaria calificacion y calidad profesional con la que se espera

que lo haga.

Para muchas empresas, el funcionamiento del equipo de ventas representa una
oportunidad en los mercados altamente competitivos. Esto es, cada vez mas empresas
observan un potencial de ganancias limitado en sus procesos de produccion y
comercializacion. Algunas de ellas estan de acuerdo en que se pueden obtener ganancias
significativas al mejorar el desempefio del equipo de ventas (Miller y Gist, 2004). Por lo
tanto, resulta importante que los directivos en ventas comprendan los determinantes del
desempefio del equipo de ventas. Una vez que lo hagan, pueden hacer mucho para ayudar a

su equipo de ventas a lograr un desempefio optimo (Munuera, Ruiz y Roman, 2002).

Si bien los investigadores han estudiado diversas determinantes durante las dltimas
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décadas, en los estudios no se informa de resultados consistentes respecto a que factores
pueden condicionar el desempefio en ventas (Aragén, Barba y Sanz, 2007). Sin embargo, si
suministran a los directivos en ventas informacion general sobre lo que puede afectar el

desempefio del equipo de ventas (Varela, 1992).

Por otra parte, tal y como se sefiala en la literatura, la formacion no puede
improvisarse, ya que debe servir como vinculo para la mejora en el desempefio de los

vendedores y cubrir sus deficiencias (Pineda, 1995; Gomez, Balkin y Cardy, 2001).

Consecuentemente, la literatura establece unas pautas de como debe llevarse a cabo
la planificacion de la formacion del equipo de ventas, diferenciando tres etapas
fundamentales en su desarrollo, tal y como ha quedado recogido en el capitulo primero: i)
analisis de las necesidades de formacion, ii) desarrollo y aplicacién del plan de formacion,
y iii) la evaluacién de las préacticas formativas (Golstein, 1993; Gomez, Balkin y Cardy,
1996; Bee y Bee, 1997). Una formacién planificada oportunamente, siguiendo las etapas
indicadas, permitira obtener mejores resultados sobre el desempefio del vendedor/impacto
percibido de lo aprendido en el trabajo al vincularse con los objetivos y la estrategia
empresarial, pero siendo lo suficientemente flexible para adaptarse a los cambios (Gil,

1997; Holton, 2000).

2.2.1.1. La planificacién de la formacion en ventas y el impacto percibido de lo
aprendido en el trabajo del equipo de ventas (Hpys3)

Por otra parte, la literatura existente sobre los efectos de la planificacion de la
formacion en el desempefio del vendedor/impacto percibido de lo aprendido en el trabajo,
afirma que existe un conjunto de practicas que funcionan en todo tipo de organizacion

(Barba, Aragon y Sanz, 2007). Entre ellas, la planificacion de la formacion cuyo impacto
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sobre los resultados proviene de un adecuado papel del desarrollo del capital humano y la
gestion del conocimiento organizativo (Bollinger y Smith, 2001). Esta afirmacién ha sido
confirmada en varios estudios empiricos como los de Pfeffer (1994), Delaney y Huselid
(1996), Delery y Doty (1996) y D'Arcimocles (1997), Klein, Matkins y Weaver (2001),
Black y Lynch (2001), Ordiz (2002), Aragon, Barba y Sanz (2003) y Goval y Welch
(2004) y més recientemente por Canales y Kister (2008). Asi, por ejemplo Ordiz (2002)
demuestra como los conocimientos del vendedor se ven enriquecidos por programas de
formacion planificados y como consecuencia su desempefio/impacto percibido de lo

aprendido en el trabajo se incrementa.

Existen dos teorias que han constituido los marcos tedricos mas utilizados por la
literatura en el estudio y explicacion teorica de la relacion entre formacion y desempefio en
ventas (Aragén, Lloret y Nevers, 2010). La Teoria de Recursos y Capacidades y la Teoria

del Capital Humano.

En primer lugar, la Teoria de Recursos y Capacidades (Barney, 1991) y su enfoque
de Gestion del Conocimiento (Bassi, Ludwig, McMurrer, y Van Buren, 2002) considera
que son las caracteristicas internas de la empresa la base de cualquier ventaja competitiva
que se pueda obtener. En cualquier caso, no debemos olvidar que esta teoria, aunque pone
especial énfasis en el andlisis interno de la empresa, no olvida el entorno (Danvila, 2004).
Dicho entorno es el que determina finalmente el valor competitivo de sus recursos y define
lo que se denomina como factores estratégicos de la industria (Amit y Schoemaker, 1993).
Estos factores estratégicos de la industria conforman un conjunto de recursos y
capacidades que determinan las rentas economicas existentes en una industria (Danvila,
2004). Este enfoque basado en los recursos ha sido un instrumento importante a la hora de

desarrollar la investigacién en estrategia empresarial, dentro del area de la Direccion
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Estratégica (Fernandez y Suérez, 1996).

En segundo lugar, la Teoria del Capital Humano (Becker, 1983) define al capital
humano como el conjunto de capacidades productivas que un individuo adquiere por
acumulacion de conocimientos generales o especificos. Por tanto, el capital humano es un
activo inmaterial imputado a una persona que puede acumularse y ser utilizado
simultdneamente en varias operaciones (Balcells, 1994). En los ultimos afios, existe un
cierto consenso en considerar el capital humano como uno de los factores primordiales que
explica el crecimiento de la productividad de una organizacién a largo plazo (Saa y Ortega,

2002).

Desde ambos enfoques se encuentra evidencia de la relacion positiva que existe

entre planificacion de la formacion y desempefio del equipo de ventas.

En este sentido, podemos intuir que el trabajo del equipo de ventas recibe la
influencia de algunas variables: i) la planificacion y la organizacién, ii) el desarrollo, iii) la
direccién, iv) el control y, v) la evaluacion del directivo en ventas. Dependiendo como
Ileven a cabo estas tareas los directivos de ventas el desempefio global de la organizacién
sera mejor o peor (Barret y O Conell, 2001). Por ejemplo, un mal disefio de territorios de
ventas realizado por un directivo en ventas puede provocar confusiones entre el equipo de
ventas, lo que finalmente podria conducir a un desempefio deficiente. En el mismo sentido,
una planificacion de la formacion que se haya instrumentado en forma poco adecuada
puede desalentar a un individuo muy motivado, lo que a su vez ocasionara un desempefio
deficiente en su trabajo (Barba, Aragon y Sanz, 2007). En ese sentido, es evidente que la
manera en que los directivos en ventas planifican y organizan las actividades del equipo de

ventas y en particular la planificacion de la formacion, puede tener un impacto importante
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en qué tan bien comprenda el equipo de ventas lo que se necesita y qué tan bien se

desempefie (Cravens, 2007).

En suma, el directivo en ventas juega un papel clave en la planificacion vy
organizacion del area de ventas. Como ya se ha sefialado anteriormente en la planificacion
de la formacion, dependerd de su capacidad de comunicacion y capacidad de influir en el
comportamiento de sus representantes de ventas. Por lo tanto, es importante que el
directivo en ventas planifique bien las acciones formativas, en tanto en cuanto ello
aumentara el impacto de lo que aprendan en el trabajo de sus vendedores. Por lo anterior,

planteamos la siguiente hipotesis:

Hpvs: La planificacion de la formacion en ventas tiene un efecto positivo sobre el impacto
percibido del equipo de ventas en el trabajo del equipo de ventas.

2.2.1.2. Relacién entre el impacto percibido en el trabajo del equipo de ventas y su
rendimiento (Hpyva)

Asimismo, se constata desde ambos prismas (Teoria de los Recursos y Capacidades
y Teoria del Capital Humano) que el desempefio del equipo de ventas conlleva un efecto
directo sobre el rendimiento en la medida en que conforme aumenta el desempefio del

equipo de ventas, también aumenta su rendimiento.

Por otra parte, diferentes autores (Sujan, Sujan, y Betman, 1988; Weitz y Bradford,
1999; Roman, Ruiz, y Munuera, 2002; Ingram, 2004) sefialan que el rendimiento hace
referencia al resultado deseado efectivamente obtenido por cada unidad que realiza la
actividad, donde el término unidad puede referirse a un individuo, un equipo, un
departamento 0 una seccién de una organizacién. Asimismo, se considera que el

desempefio y el rendimiento de los empleados de una organizacion tienen que ver con los
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conocimientos, destrezas, motivacion, liderazgo, sentido de pertenencia y el
reconocimiento sobre del trabajo realizado que permita contribuir con las metas
empresariales. Por otra parte, la empresa debe garantizar buenas condiciones de trabajo,
donde las personas puedan ser medidas respecto a su desempefio laboral y saber cuando

aplicar los correctivos adecuados.

Siguiendo a Roméan (2004), el andlisis del rendimiento de los vendedores permite
conocer cual es su aportacion a los resultados de la empresa, siendo importante determinar
la influencia de su propio esfuerzo por lograrlos y cual es el efecto de factores externos no
controlables por los mismos. Asimismo, el desempefio del vendedor es considerado como
un antecedente de su rendimiento (Baldauf, Cravens y Grant, 2002). Es decir, cuando el
vendedor lleva a cabo adecuadamente las actividades de ventas y dedica el tiempo
necesario para realizarlas (aplica lo aprendido en el trabajo), los objetivos de ventas seran
alcanzados y por lo tanto su rendimiento se incrementa. Por lo tanto, el trabajo del
vendedor en mayor o menor grado condiciona su rendimiento, tal y como se ha expresado

en el capitulo anterior (figura 1.2).

De acuerdo con Canales y Kuster (2008), el trabajo/desempefio del equipo de
ventas incluye toda una serie de acciones relacionadas directa o indirectamente con la
venta, que contribuyen al logro de los objetivos individuales y organizacionales, tales
como el conocimiento técnico de los productos o servicios, la adaptacion de las técnicas de
ventas al cliente o la capacidad de trabajar en equipo (Churchill, Walker y Ford, 2000).
Asi, el estudio del impacto del desempefio del equipo de ventas sobre su rendimiento ha
sido investigado por diversos autores (Cravens y Ingram, 1993; Churchill, Ford y Walker,
1997; Barker, 1997). En efecto, estos trabajos consideran que el trabajo/las actividades de

un vendedor puede explicarse a partir de dos tipos basicos de factores: internos o
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individuales, y externos como antecedente del desempefio. Para efectos de la presente tesis

doctoral se analizan sélo los efectos que ejerce sobre el rendimiento.

De acuerdo con Chiavenato, (2004) la organizacion para la cual trabaja un
vendedor puede jugar un papel fundamental en el desempefio de ventas de esa persona y
consecuentemente en su rendimiento. Asi, dependiendo de la empresa y de sus politicas
formativas, el impacto de lo aprendido en el trabajo puede llegar a condicionar el

rendimiento del vendedor (Camara y Sanz, 2001).

Finalmente, los directivos en ventas deberan comprender muchos de los factores
que influyen en el desempefio del equipo de ventas para una gestion exitosa de las ventas,
puesto que casi todo lo que hace el directivo en ventas puede afectar la actuacion de sus

vendedores y consecuentemente su rendimiento.

Lo anterior, nos permite plantear nuestra siguiente hipotesis:

Hpvs: El impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas
influye positivamente sobre su rendimiento.

2.3. Efectos de la planificacion de la formacion en ventas: rendimiento y eficacia del
equipo de ventas (Hpvs) Y (Hovs)

Como se ha comentado anteriormente, en los mercados competitivos de hoy, la
venta personal es la clave del éxito para muchas empresas (Anderson, 1996; Baldauf y
Cravens, 1999). Esta es la razon por la cual incrementar el rendimiento del equipo de
vendedores es una de las tareas méas urgentes de los directivos de ventas (Boles, Brashear,
Bellenger y Barksdale, 2000). Sin embargo, el papel del vendedor se ha ampliado mas alla
de la generacion de ventas y mas hacia la construccion de relaciones con el cliente (Weitz

y Bradford, 1999; Wilson, 2000; Ingram, 2004). Por lo tanto, los directivos en ventas
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deben centrarse méas en planificar aquellos programas de formacién para sus equipos de
ventas que se encuentren orientados a solucionar los problemas de los clientes;
facilitindoles asi la tarea de orientar sus actividades de ventas hacia los clientes.

Tal y como se ha expuesto en el capitulo previo, la planificacion de la formacion en
ventas es un componente vital para una formacion efectiva en ventas de manera que
permite alcanzar desarrollo y crecimiento de las empresas. Por ello, dicha planificacién
debe formar parte de la estrategia global de la compafiia (Christiansen y Rosembloom,

1996).

Asi, y de acuerdo con Barba, Aragén y Sanz (2007), una vez que la empresa ha
optado por formar a sus trabajadores debe de tomar ciertas decisiones. Las mas
importantes, desde el punto de vista de la formacion, se refieren al grado en que el
directivo en ventas va a planificar las acciones formativas, es decir, el tipo de capacidades
y habilidades a desarrollar, el lugar en donde se van a impartir, las técnicas utilizadas y los
resultados que se esperan obtener; aspectos estos que ya han sido comentados con mayor

detalle en el capitulo anterior.

En cuanto al grado en que se van a planificar las acciones formativas, la literatura
que estudia la relacion entre la planificacion y los resultados organizativos plantea un
analisis del impacto de la formacion sobre los resultados de la empresa distinguiendo entre
resultados de rendimiento e intermedios (conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas
por la formacion) y resultados econdmicos (Barba, Aragon y Sanz, 2007).

Ahora bien, para lograr los resultados apuntados, la formacion debe plantearse
siguiendo un esquema preciso y claro, en el cual el directivo en ventas contemple los
objetivos organizativos que se persiguen y los medios de que se dispone para asegurar la

mejora en el rendimiento en ventas (Walton, 1985; Russel, Terborg y Powers, 1985;
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Canales y Kuster, 2008; Aragén, Lloret y Nevers, 2010). Esto es, la formacion debe
utilizarse como variable estratégica fundamental para la consecucion de los objetivos de la
empresa, en funcion de los cuales los directivos en ventas desarrollaran la planificacion de
la formacion (Relea, 1991). Esto supone el desarrollo de estrategias de formacion
perfectamente coordinadas con el resto de estrategias de recursos humanos y todas ellas
formuladas dentro de la estrategia competitiva general de la empresa. Pero la formacion
pierde su sentido si no se desarrolla un sistema interactivo de control y conocimiento
absoluto de los cambios y rupturas que el entorno presenta. Ello para identificar no
solamente las necesidades presentes sino las necesidades futuras que clientes internos y

externos padeceran (Herndndez, Bibiloni, Noguera y Sastre, 2004).

Por ello, se puede afirmar que la planificacion de la formacion en ventas juega dos
papeles principales dentro de la estrategia competitiva de la empresa (Tarrago, 1994). En
primer lugar, debe proporcionar al equipo de ventas las competencias necesarias para el
desarrollo de las tareas propias de su puesto. En segundo lugar, debe ser la herramienta que
permite a las empresas responder con rapidez a los cambios que constantemente se

producen en el mundo empresarial.

2.3.1. Relacién de la planificacion de la formacion sobre el rendimiento del equipo de
ventas (Hpys)

En cuanto a los efectos que la planificacion de la formacion ejerce sobre el
rendimiento, algunos autores (Jackson y Hisrich, 1996; Churchill, Ford y Walker, 1997,
Donaldson, 1998) coinciden en afirmar que una adecuada formacion incrementa el
rendimiento percibido en el equipo de ventas. Es decir, como los beneficiarios de los
programas de formacidon en ventas son los vendedores, al recibir una formacion efectiva en

ventas su rendimiento se incrementara (Donaldson, 1998)
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Por otra parte, Churchill, Ford y Walker (1985) defienden que el nivel de habilidades y
conocimientos es uno de los antecedentes del rendimiento de ventas. En ese mismo sentido, Sujan
y Sujan (1988) refieren que la formacion debe de incrementar la capacidad individual del

vendedor para ejecutar mejor las tareas.

Asimismo, Ingram (1992) sugiere que las deficiencias mas significativas que muestren los
vendedores, pueden subsanarse mediante adecuados programas de formacion y para ello, es
necesaria una planificacion donde se detecten dichas deficiencias y se desarrollen programas
especificos de formacion. Resultados muy similares encontraron Piercy, Cravens y Lane (2001)
desde el punto de vista de los directivos de ventas, quienes calificaron a la formacion en ventas
como uno de los factores mas importantes para el trabajo del vendedor e incrementar el
rendimiento del equipo de ventas. Desde este punto de vista, los directivos en ventas son
responsables de que sus equipos de ventas alcancen niveles de rendimiento méas aceptables si se
planifica la formacion en ventas, que aprendiendo solamente en base a la experiencia diaria

(Leigh, 1987).

En esa misma linea, la planificacion de la formacién por parte de los directivos de
ventas, permite que las empresas globales contribuyan positivamente a la motivacién de
los equipos de ventas (Liu, 1996), incrementen la eficacia (Piercy, Craven y Morgan,
1998) y en ultima instancia mejoren el rendimiento de sus equipos de ventas (Pelham,

2002).

En suma, el papel que desempefia la planificacion de la formacion en ventas es una
ventaja estratégica de la empresa, que permite diferenciarla de sus competidores y mejorar
su rendimiento (Honeycutt y Ford, 2003). La tabla 2.6 muestra de forma resumida aquellos

estudios mas relevantes que se han preocupado por analizar los efectos de la planificacion
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de la formacion en ventas sobre el rendimiento.

Tabla 2.6. Relacidn de la planificacién de la formacioén en ventas sobre el rendimiento

Autores Relacion
Churchill, Ford yWalker (1985), Mejoran las habilidades y consecuentemente el

rendimiento del equipo de ventas.
Jackson y Hisrich (1996); Churchill, Ford y
Walker (1997); Donaldson (1998).

Incrementa el rendimiento del equipo de ventas.

Desde el punto de vista de los directivos, mejora el
rendimiento del equipo de ventas.

Pelham (2002). Mejoran el rendimiento de los equipos de ventas.
Honeycutt y Ford (2003) Diferenciacion y mejoramiento del rendimiento del

equipo de ventas.
Fuente: Elaboracién propia

Piercy, Cravens y Lane (2001).

Por lo anteriormente expuesto, planteamos nuestra siguiente hipotesis para
relacionar la planificacion de la formacion por parte del directivo de ventas con el

rendimiento en ventas que su equipo alcanza:

Hpys: La planificacion de la formacién en ventas tiene un efecto positivo sobre el
rendimiento del equipo de ventas.

2.3.2. Relacion entre el rendimiento del equipo de ventas y su eficacia (Hpvs)

Como se ha subrayado en la presente tesis doctoral, el rendimiento y la eficacia que
percibe el directivo en ventas son dos efectos deseados en la organizacion. La diferencia
mas detectable entre ambos conceptos hace referencia a que mientras un concepto (la
eficacia o efectividad) hace alusion al alcance de unos objetivos, el otro concepto (el
rendimiento o eficiencia) relaciona el alcance de dichos objetivos con los recursos

empleados.

A continuacion nos detendremos en el papel que juega el directivo en ventas en la
mejora de ambos indicadores de resultados y como desde su punto de vista se puede
incrementar. Finalmente, se plantea la relacion existente entre ambos conceptos y

enunciando la hipotesis correspondiente.

Empezando por la relacion existente entre el rendimiento y la eficacia, de acuerdo con la
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literatura, existen diversas investigaciones a este respecto (Cravens, Ingram, LaForge y
Young, 1993; Babakus, Cravens, Grant, Ingram y Laforge, 1996; Baldauf y Cravens, 1999;
Grant y Cravens, 1999, Canales, 2004; Canales y Kuster, 2008). Asi, la relacion entre el
rendimiento y la eficacia del equipo de ventas puede ser explicada por diversos factores
(por ejemplo, ambientales u organizativos), tal y como lo sefialan Galve y Ortega (2000)
quienes coinciden con Cohen y Bailey (1997), acerca de que el rendimiento y la eficacia
del grupo depende de factores del entorno (caracteristicas de la industria y turbulencia del
entorno), factores de disefio (caracteristicas de las tareas del grupo y de la organizacion que
pueden ser directamente manipuladas por el directivo con el fin de crear las condiciones
necesarias para la consecucion de una actuacion eficaz del equipo; el directivo puede
influir en el disefio de las tareas estableciendo el grado de interdependencia entre las
mismas, en el disefio de la composicion del grupo a través del tamafio, demografia y
diversidad de los miembros del equipo, y en el contexto organizacional a través de las
politicas de recompensas, supervision, entrenamiento y recursos), factores de proceso de
grupos (se refiere a interacciones, comunicacion y conflictos entre los miembros del grupo
y entre grupos) y rasgos psicolégicos del grupo (conocimientos, emociones y creencias
compartidas entre los miembros del grupo). En principio, todos los factores influyen de
forma directa en el rendimiento y la eficacia del grupo, aunque también existen influencias
indirectas sobre la misma cuando se consideran las interdependencias existentes entre los
factores. El estudio de Cohen y Bailey (1997), apunta a que los factores de disefio, que
vienen determinados en gran parte por los factores del entorno, son los mas importantes en
determinar el rendimiento y la eficacia del grupo, puesto que, ademés de su influencia
directa, tienen una influencia indirecta sobre el rendimiento y la eficacia del grupo, via su

influencia en los rasgos psicoldgicos y procesos de grupo (Churchill, Ford, Hartley y
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Walker, 1985; Babakus, Cravens, Grant, Ingram y Laforge, 1996; Galve y Ortega, 2000;
Attia y Honeycutt, 2002; Aragon, Barba, Sanz, 2003; Adams, 2003). Los estudios sobre el
tema, tradicionalmente ha identificado aspectos relacionados con el rendimiento del
equipo de ventas y el rendimiento individual como aspectos clave para determinar la
eficacia del vendedor (Piercy, 2001a; Piercy, Cravens y Lane, 2001; Roman, Ruiz y

Munuera, 2002; Futrell, 2006)

En ese mismo contexto, de acuerdo con Roman, Ruiz y Munuera (2002), podemos
sefialar que el rendimiento y la eficacia de los vendedores, aunque son conceptos diferentes
estdin muy relacionados. Siguiendo a estos autores, varios estudios empiricos han
demostrado que el rendimiento de los vendedores ejerce una influencia positiva sobre su

eficacia.

Asimismo, el trabajo empirico realizado por Canales y Kister (2008) apunta que
una mejora en el comportamiento del vendedor influye en los resultados (rendimiento) y
este sobre la eficacia del equipo de ventas. En ese mismo sentido, Y tras revisar diferentes
estudios sobre el tema (Varela, 1992; Grant y Cravens, 1999; Churchill, 1999; Baldauf,
Cravens, y Piercy, 2001a; Piercy, Cravens y Lane, 2001; Roman, Ruiz y Munuera 2002;
Romén y Munuera, 2003; Kdster y Canales, 2008) podemos concluir que el rendimiento y
la eficacia son conceptos diferentes pero relacionados entre si; donde el rendimiento ejerce

una influencia positiva sobre la eficacia.

En suma, y en base a lo anterior es posible plantear la siguiente hipétesis.

Hove: El rendimiento del equipo de ventas tiene un efecto positivo en su eficacia
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2.4. Propuesta de un modelo de efectos de la planificacion en formacion desde el
punto de vista del directivo en ventas: estudio 1

En esta linea, fruto de la revision de la literatura llevada a cabo, se ha planteado el

modelo causal mostrado en la figura 2.1. Este modelo relaciona la planificacion de la

formacion en ventas con el liderazgo participativo desarrollado por el directivo en ventas, y

con el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas, asi como con

el rendimiento (eficiencia) y con la eficacia (efectividad) de sus vendedores.

Figura 2.1. Modelo estructural directivos

Impacto
percibido de lo
aprendido en
el trabajo del
equipo de
ventas

F1
F4

Planificacion

de la formacién Rendimiento
por el directivo percibido del Eficacia del
en ventas equipo de venta equipo de

ventas

Liderazgo
participativo
percibido del
directivo en
ventas
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Capitulo 3

Efectos de la formacion efectiva en
ventas: una vision operativa (vendedores)
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Capitulo 3

Efectos de la formacion efectiva en ventas: una vision
operativa (vendedores)

En este capitulo se pretende llevar a cabo una revision conceptual de los diferentes
factores que desencadena una formacion efectiva en ventas. Asi, primero de analizara a
nivel conceptual las teorias de una formacion efectiva y posteriormente sus efectos y la

relacion existente entre tales efectos.

Consecuentemente, se plantean en el presente capitulo tres ejes de estudio. En
primer lugar, abordar el efecto que la aceptacion de la tecnologia ejerce a la hora de aplicar
una formacion efectiva en ventas. En segundo lugar, investigar las consecuencias que la
formacion efectiva ejerce sobre el rendimiento y eficacia. En tercer lugar, identificar otros
efectos desencadenados por una formacion efectiva en ventas. Efectos concretados en la
mejora de seis factores personales del equipo de ventas: i) la percepcion del rol
(ambigliedad y conflicto de rol), ii) la motivacion intrinseca, iii) el comportamiento
adaptado/venta adaptativa, iv) el conocimiento y, v) la satisfaccion laboral. A su vez, se

plantea la relacion que estos factores personales ejercen sobre el rendimiento.

Finalmente, se plantea el modelo causal en el cual se defiende que la formacién
efectiva en ventas tiene efectos, en dltima instancia sobre el rendimiento y eficacia del
equipo de ventas. Ambos efectos se ven afectados, a su vez, por seis factores personales de
los vendedores: (i) la percepcién del rol (ambigiedad y el conflicto del rol), (ii) la

motivacién intrinseca, (iii) el comportamiento adaptado/venta adaptativa, (iv) el
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conocimiento y (V) la satisfaccion laboral. De este modo, la mejora de estos seis aspectos
personales [(percepcion del rol (ambigiedad y conflicto de rol), motivacion intrinseca,
comportamiento adaptado/venta adaptativa, conocimientos y satisfaccion laboral)], podran

incrementar en Gltimo término el rendimiento y la eficacia del equipo de ventas.

3.1. Laaceptacion de la tecnologia como antecedente de la formacion en
ventas

Actualmente, el nuevo entorno competitivo se caracteriza por demandar una
continua innovacion en los sistemas productivos empresariales, lo cual permite obtener una
mejora en su actuacion y un incremento constante de sus resultados. Es por ello, que las
TIC’s se han convertido en una herramienta basica para el correcto desarrollo de la
actividad corporativa, afectando de modo significativo a los diferentes sistemas
productivos existentes, asi como a la telematizacion de sus funciones basicas (Hernandez,

Jiménez y Martin, 2006).

En el siguiente epigrafe se pretende profundizar en la importancia que tiene la
aceptacion de la tecnologia por parte del equipo de ventas para poder obtener una
formacion efectiva. De manera especifica, se plantea el efecto que la aceptacion de la
tecnologia en los métodos de formacion es capaz de ejercer sobre la formacion efectiva en

ventas.

3.1.1. Conceptos de aceptacion de la tecnologia

Las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién, también conocidas como
TIC’s, son el conjunto de tecnologias desarrolladas para gestionar informacién y enviarla
de un lugar a otro. Incluyen las tecnologias para almacenar informacién y recuperarla

después, enviar y recibir informacion de un sitio a otro, o procesar informacién para poder
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calcular resultados y elaborar informes (Robinson, Marshall, y Stamps, 2005).

Por tanto, las TIC’s engloban herramientas tedrico conceptuales, soportes y canales
que procesan, almacenan, sintetizan, recuperan y presentan informacion de la forma mas
variada (Romiszowski, 2004). En esa misma linea, el uso de las TIC’s representa una
variacion notable en la sociedad y, a la larga, un cambio en la educacion, en las relaciones
interpersonales y en la forma de difundir y generar conocimientos. De acuerdo con
Haeckel, (1985) y Herndndez, Jiménez y Martin, (2006), la implementacion de nuevos
sistemas tecnoldgicos relacionados con la informacién resulta un hecho clave en la
evolucidn de las empresas en los Gltimos afos. Es por ello, que las compafiias deben estar
preparadas para gestionar este nuevo recurso de modo adecuado, afrontando

convenientemente el reto de su adopcién.

Sin embargo, a pesar de las considerables ventajas derivadas de las TIC's, estas
aplicaciones no siempre vienen acompafiadas de buenos resultados, obteniéndose en
ocasiones importantes pérdidas que deben ser asumidas por la entidad (Shani y Sena,
1994). De este modo, su adopcidén se plantea como un gran reto para algunas empresas, las
cuales se ven en la obligacion de redisefiar su tradicional plan estratégico para tratar de
introducir determinadas herramientas telematicas como mecanismo de respuesta al entorno
(Fernandez, 1989). En ese mismo sentido, Hernandez, Jiménez y Martin (2006) consideran
que este esfuerzo adicional, unido a la posible existencia de pérdidas en los primeros
periodos de la implantacion tecnoldgica, ha hecho que no todas las compafiias hayan
optado por incluirlos en el desarrollo de su actividad, siendo muy dificil de predecir el

grado de rechazo en funciédn de las caracteristicas apreciables externamente.

El concepto de aceptacion de la tecnologia al que venimos haciendo alusion surge
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de las investigaciones iniciadas por Davies (1989). El autor desarrolla el Modelo de
Aceptacion de la Tecnologia (T.A.M. por sus siglas en inglés), que llega a ser
probablemente el mas comdnmente utilizado y reconocido por la literatura sobre la
adopcion de innovaciones tecnologicas en la Gltima década, sirviendo como base para la
creacion y el desarrollo de otros (Lopez y Lopez, 2006). Este modelo de aceptacion de la
tecnologia fue disefiado con el objeto de establecer medidas evaluadoras de la calidad de
los sistemas de informacion; por lo que se utiliza para hacer predicciones de aceptacion y

uso de las nuevas tecnologias.

La aceptacion de la tecnologia estd basada en la Teoria de la Accion Razonada
(Ajzen y Fishbein, 1980). Los autores, sefialan que la conducta de las personas esta
condicionada por su intencién. Para entender una conducta, primero hay que saber cuél es
la intencion de las personas, es decir, si desean o no hacerlo. Y la intencion es una especie
de balance entre dos aspectos. Por un lado, nuestra actitud, es decir, lo que creemos que
debemos hacer y, por otro lado, la percepcién. En suma, la Teoria de la Accién Razonada
establece que la intencion de realizar o no realizar una conducta es una especie de balance
entre lo que uno cree que debe hacer y la percepcion que tiene de lo que los otros creen que
uno debe de hacer (Fishbein, 1990). Es por ello que la aceptacién de la tecnologia propone
buscar unas variables estables que pueden ser utilizadas en cualquier situacién (Davies,
1989).

Frente a esta teoria, la aceptacién tecnoldgica se ha centrado en el analisis de la
tecnologia, apoyando todas sus investigaciones en tres variables: i) la utilidad percibida, ii)
la facilidad de uso percibida y, iii) la actitud. En primer lugar, la utilidad percibida, recoge
la creencia de que el uso de una tecnologia incrementa la productividad y el desarrollo de

su actividad empresarial, y puede equipararse al incremento de la eficiencia considerado
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por otros autores como un factor concluyente para la adopcion empresarial de las TIC's
(Bali, 1999).

En segundo lugar, la facilidad de uso hace referencia al esfuerzo adicional que
supone la aplicaciébn de una innovacion, alcanzando valores minimos cuando la
complicacion del mismo es mayor. Este factor guarda una relacion inversa con el concepto
de complejidad percibida propuesto anteriormente por Rogers (1995). De tal modo, la
facilidad en el manejo de un sistema informatico termina por influir positivamente en la

percepcion de su utilidad (Liaw y Huang, 2003; Shih, 2004; Shang, 2005).

En tercer lugar, la actitud hacia la tecnologia se refiere a la resistencia que pueda
tener el usuario de una nueva herramienta tecnoldgica. Es decir puede tener una buena
disposicion y considerarla comoda, interesante o necesaria. Por el contrario, puede haber
una predisposicién contraria al no conocerla, y por lo tanto, existir una resistencia a su uso

(Davies, 1989).

3.1.1.1. La aceptacion de la tecnologia y la formacion efectiva en ventas (H,1)

En cuanto a los efectos de la aceptacion de la tecnologia sobre la formacién efectiva
en ventas, el analisis exclusivo de las tecnologias desde el punto de vista del usuario final
(vendedores) ha hecho que se incurra en debilidades dificilmente subsanables. Las
percepciones observadas dependen de cada vendedor y de sus condiciones subjetivas, por
lo que las respuestas obtenidas pueden verse sesgadas por la habilidad, destreza y
conocimientos anteriormente adquiridos por cada uno de ellos (Herndndez, Jiménez y
Martin, 2006). La relacion de la aceptacion de la tecnologia por parte del equipo de ventas
con la formacion efectiva en ventas se explica a partir de cada uno de los tres factores que

aglutina este concepto: i) la utilidad percibida, ii) la facilidad de uso percibida, y iii) la
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actitud.

En primer lugar, en lo relativo a la utilidad percibida en una tecnologia, Holland y
Light, (1999) sefialan que la mayoria de las veces, la decision de adoptar una herramienta
determinada no depende de los equipos de ventas, sino que viene determinada por las
normas impuestas desde los directivos de ventas. Lo anterior, origina que en muchas
ocasiones, la utilidad percibida por el equipo de ventas sea baja percibiéndose incluso
dificultades en el manejo de la tecnologia. Por ello, demerita que la formacién no llega a

ser tan efectiva (Davies, 1989).

En segundo lugar, la facilidad de uso recoge el grado en el que un usuario/vendedor
considera que la aplicacion de una tecnologia en su trabajo no le supondrd un esfuerzo
adicional, alcanzando valores minimos cuando la complicacion del mismo es mayor. Por
tanto la formacion efectiva mediada por el uso de la tecnologia posibilita al vendedor
adquirir conocimientos y facilita el desarrollo de habilidades en las relaciones con sus

clientes.

En tercer lugar, en cuanto a la actitud hacia la tecnologia, los equipos de ventas
pueden considerar que una tecnologia es compleja o poco eficaz, sin embargo si viene
impuesta desde la gerencia y es la Gnica forma de gestionar su trabajo deberan emplearla
de todas formas. En tal caso, la actitud no seria un buen predictor de la formacién efectiva
(Hernandez, Jiménez y Martin, 2006). Por el contrario, si la actitud hacia la tecnologia es
favorable, ello repercutira sobre la formacion, haciéndola més efectiva. Ello debido a que,
la utilizacion de herramientas tecnoldgicas ha demostrado ser Util en el desempefio del
equipo de ventas y permite medir el comportamiento de la organizacion en la adopcion de

los nuevos programas de gestion online (suministro y gestion comercial, contabilidad
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financiera, gestion presupuestaria y atencion postventa). Ahora bien, la resistencia al
cambio tecnoldgico debe de venir acompafiado de una formacion efectiva. Lo anterior se
muestra en la tabla 3.1, que sintetiza como a medida que aumente la aceptacion de la
tecnologia (se perciba mas atil, mas facil de usar y guste mas), la efectividad de la

formacion desarrollada a través de nuevas tecnologias también aumentara.

Tabla 3.1 Factores de la aceptacion tecnolégica y su efecto en la formacidn efectiva del vendedor

Factores Efecto en la formacién efectiva del Autores
vendedor
- I Favorece su adopcidn, mejora el Davies, (1989) y O'Cass y
Utilidad percibida rendimiento. Fenech, (2003)

Se incrementa la intencion de utilizar la

Facilidad de uso . ; Shih, (2004)
tecnologia, ahorro de tiempo.
. Disminuye la aversion al riesgo en el Hernéndez, Jiménez y Martin,
Actitud :
uso de la tecnologia. (2006)

Fuente: Elaboracién propia

Es decir, la aceptacion de la tecnologia estd positivamente relacionada con la
formacion efectiva (Montazemi, 1988). Las empresas que tienen mas experiencia en el uso
de las TIC s o que las utilizan en mayor medida desarrollan una formacién en ventas mas
efectiva que las mas menos familiarizadas con las nuevas tecnologias (Yap, Soh y Raméan
1992; Fink, 1998; Matias, 2000). Es decir, la percepcion del equipo de ventas en la utilidad
percibida, facilidad de uso percibida y actitud hacia la tecnologia facilita una formacion

efectiva (Doudikis, Smithson y Libereas, 1994).

Finalmente, en el contexto de evolucién tecnoldgica en el que se mueven la
mayoria de las empresas en la actualidad, el uso de las nuevas tecnologias facilita la
formacion, reduce los costes, ahorra tiempo y es fuente de ventaja diferencial, permitiendo

a la empresa generar beneficios adicionales.

En suma, a una mayor aceptacion de la tecnologia entre los vendedores, mayor sera
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la efectividad de la formacidn que reciban a través de nuevas tecnologias.
Lo anterior nos permite proponer nuestra primera hipotesis:

H,1: La aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida, facilidad de uso y actitud)
favorece la formacion efectiva del equipo de ventas.

3.2. Efectos de la formacion efectiva en ventas: rendimiento y la eficacia

Consciente de que la formacion y el reciclaje profesional son esenciales para
cualquier trabajador, pero ain mas para los equipos de ventas que trabajan en ambientes
continuamente cambiantes cada afio, cada vez méas organizaciones implantan programas de
formacion en la mayoria de las organizaciones (tanto publicas como privadas). Es por ello,
que en el siguiente epigrafe se analiza la importancia que tiene el desarrollo de una
formacion efectiva por las consecuencias que esta ejerce en el rendimiento y eficacia del

vendedor.

3.2.1.La formacion efectiva en ventas y el rendimiento y la eficacia del equipo de
ventas (Hv2 y Hyz)

Como ya se ha sefialado en lineas anteriores, un punto crucial es el efecto que la formacién
efectiva tiene en el &mbito de la empresa en términos de rendimiento y eficacia. Para ello, se hace
una breve descripcion de la formacidn efectiva en ventas y posteriormente se plantean sus efectos
en el rendimiento y la eficacia.

De acuerdo con Roman, Ruiz y Munuera (2002), varios cambios han afectado la funcién
de la venta personal en los ultimos afios. Los clientes tienen mas informacion, exigen niveles
crecientes de servicio al cliente y tienen expectativas mas altas; la competencia es mas fuerte

debido a la globalizacion del mercado; y la tecnologia continuamente va avanzando (Anderson,
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1996; Wotruba, 1996). Tales cambios requieren nuevas y mejores habilidades de los vendedores,
que se obtienen con una formacion efectiva (Dubinsky, 1999). Producir el mejor producto o
servicio disponible no es suficiente; tiene que ser vendido. Si las compafiias quieren sobrevivir, los
directivos en ventas deben prestar mucha atencion a la formacion efectiva de su equipo de ventas

(Jobber y Lancaster, 1997).

De acuerdo con Anderson (1996) y Baldauf y Cravens (1999), en un mercado competitivo,
la venta personal es la mejor forma de obtener un mejor rendimiento. Esta es la razon por la cual
mejorar el rendimiento de los vendedores es una de las tareas que mas urge a los directivos en
ventas (Boles, Brashear, Bellenger y Barksdale, 2000). Sin embargo, el rol de los equipos de
ventas se ha ampliado mas alld de la generacion de ventas, llegando a la construccion de

relaciones con los clientes (Weitz y Bradford, 1999; Wilson, 2000; Ingram, 2001).

De acuerdo con Hussi (2004) y Wiig (2004), en los ultimos afios se ha llegado a
cierto consenso sobre que factores les permiten mejorar los ingresos economicos de los
recursos humanos de una empresa. Esto es debido a que las destrezas, habilidades,
conocimientos o capacidad de adaptacion de los empleados configuran un conjunto de
intangibles escasos, valiosos, imperfectamente imitables y limitadamente sustituibles
(Danvila, Sastre, 2007). Por ello, Danvila y Sastre (2007) apuntan que nos encontramos
ante un area susceptible de mayor investigacion ya que los trabajos que se centran en la
influencia de la formacion del personal sobre los resultados son escasos. A ello hay que
afiadir que s6lo una minima parte de las organizaciones (3%) mide la influencia directa de
la formacion en los resultados empresariales. Esto se debe a la dificultad técnica que
conlleva su medicion (Sastre y Aguilar, 2003). En su mayoria, los trabajos miden el efecto

de un conjunto de précticas relacionadas con los recursos humanos, y la variable formacion
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se analiza de forma simplista y con un Unico indicador.

En esa misma linea, la formacién efectiva es un componente importante para el desarrollo
inicial del equipo de ventas (Christiansen, 1996). De la revision de la literatura, se desprende que
la formacion efectiva puede aumentar el rendimiento y la eficacia del equipo de ventas (Anderson,
Hair y Bush, 1995; Roman, Ruiz y Munuera, 2002). En esta misma linea, se suman otros autores
(Churchill, Ford, Hartley y Walker, 1985; Sujan, Weitz y Sujan, 1988) que sugieren que la
formacion efectiva puede aumentar los conocimientos del vendedor y su nivel de habilidad,
influyendo positivamente en un rendimiento més alto y consecuentemente aumentando su eficacia
(Walker, Churchill y Ford, 1977; Anderson, Hair y Bush, 1995). Otras investigaciones sugieren
que los factores mas significativos que limitan el trabajo de los vendedores, pueden ser tratados
con los programas de formacién (Ingram, 1992). Asi, de acuerdo con Hooley, Saunders, y Piercy
(2002), la formacion en ventas es uno de los factores mas importantes para mejorar el rendimiento

en ventas y la eficacia.

En relacion a los efectos entre formacion efectiva sobre el rendimiento y la eficacia,
ya a mediados de los afios ochenta, Walton (1985) y Russel, Terborg y Powers (1985)
muestran que un mayor esfuerzo en formacién conlleva a la obtencién de mejores
resultados. En los afios noventa, fueron autores como Pfeffer (1994), Delaney y Huselid
(1996), Delery y Doty (1996) y D’Arcimocles (1997) los que demuestran la vinculacion
entre la formacion realizada, el rendimiento y la eficacia. Junto a ello, la transformacién
del rendimiento individual en beneficios para la organizacion también dependera de las
habilidades de los vendedores para obtener ventas o conseguir clientes del mayor interés
para la compafiia en términos del segmento o de los beneficios de mercado. Debido a que
estas habilidades se pueden alcanzar con una formacion efectiva, con que el rendimiento de

los vendedores tendra mucho que ver con el nivel de formacion previa recibida por los
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vendedores.

En el contexto actual dominado por el constante y rapido cambio tecnoldgico, la
adquisicién de conocimientos y habilidades permite que los trabajadores se adapten méas
facilmente a nuevas exigencias en sus puestos de trabajo. Para que una empresa mantenga
su competitividad en un entorno de continuos cambios en preferencias y tecnologias, se
necesitan trabajadores capaces de cambiar e innovar rapidamente (Booth y Snower, 1996).
En la misma linea, Thang, Nyugen y Buyens, (2008) defienden que cuando las empresas
compiten a nivel global, una formacién efectiva del equipo de ventas permite un
reconocimiento creciente de la calidad, el rendimiento y la eficacia; generando ventajas
competitivas, las cuales determinan el éxito en el mercado. La tabla 3.2 muestra diversos
trabajos que han abordado el efecto que una formacion efectiva en ventas es capaz de

acarrear en términos de rendimiento y eficacia.

Tabla 3.2 Efectos de la formacion efectiva sobre el rendimiento y eficacia
Rendimiento (eficiencia)

Anderson, (1996); Baldauf y Cravens, (1999); Mejora el rendimiento
Anderson, Hair y Bush, (1995); Romano, Ruiz y
Munuera, (2002)

Churchill, Ford, Hartley y Walker, (1985);Sujan, Al aumentar los conocimientos y
Weitz y Sujan, (1988) habilidades se mejora el rendimiento
Es uno de los factores importantes para
mejorar el rendimiento

Walton (1985) y Russel, Terborg y Powers (1985) Mejoran el desempefio

Pfeffer (1994); Delaney y Huselid (1996); Delery y
Doty (1996) y D'Arcimocles (1997)

Puede mejorar el rendimiento

Hooley, Saunders, y Piercy (1998)

Mejora el rendimiento

Reconocimiento creciente de la calidad y

Thang, Nyugen y Buyens, (2008) el rendimiento generando ventajas
competitivas
Kuster y Roméan (2008); Canales y Kuster, (2006) Incrementa el rendimiento
Eficacia (efectividad)

Cravens y Ingram, (1993); Babakus, Cravens, Grant,
Ingram y Laforge, (1996); Baldauf y Cravens, (1999);
Grant y Cravens, (1999)

Roman, Ruiz y Munuera, (2002) Se incrementa la eficacia
Fuente:Eelaboracion propia

Al mejorar los conocimientos y habilidades
se incrementa el rendimiento y la eficacia

Por lo anteriormente expuesto, y dado que los trabajos aludidos encuentran
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evidencia de la relacion positiva entre la formacion efectiva y el rendimiento; asi como

entre la formacion efectiva en ventas y la eficacia, planteamos las siguientes hipotesis:

Hy,: La formacion efectiva en ventas ejerce un efecto positivo sobre el
rendimiento del equipo de ventas.

Hys: La formacion efectiva en ventas ejerce un efecto positivo sobre la eficacia del
equipo de ventas.

3.2.2. Relacion entre el rendimiento y la eficacia del equipo de ventas (Hs)

Existen diversas investigaciones que relacionan el rendimiento con la eficacia
(Cravens y Ingram, 1993; Babakus, Cravens, Grant, Ingram y Laforge, 1996; Baldauf y
Cravens, 1999; Grant y Cravens, 1999) tal y como se recogio en el epigrafe anterior. No
obstante, desde el punto de vista del equipo de ventas, se matiza que esta relacion puede no
ser igual para todos ellos. Asi, la relacion entre el rendimiento y la eficacia puede venir
explicada por otros factores (por ejemplo, ambientales u organizativos), ajenos al control
de los vendedores (Walker, Churchill y Ford, 1979; Churchill, Ford, Hartley y Walker,
1985). En efecto, la eficacia del equipo de ventas es consecuencia de una formacién
efectiva, pero también de los esfuerzos del equipo de ventas, de las posibilidades del
mercado en el que estos actuan, de la capacidad mostrada por el directivo en ventas y de
otros elementos y factores del entorno en el que desarrollan su trabajo (Baldauf, Cravens y

Grant, 2002).

En ese mismo contexto, podemos sefialar que el rendimiento y la eficacia de los
vendedores, de acuerdo con Roman, Ruiz y Munuera (2002), son conceptos diferentes pero
no excluyentes. Siguiendo a estos autores, varios estudios empiricos han demostrado que el

rendimiento de los vendedores ejerce una influencia positiva sobre su eficacia. Los
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resultados obtenidos constatan que conforme mejora el rendimiento del equipo de ventas se
incrementa, en Ultima instancia, la eficacia del vendedor. Asimismo, el trabajo empirico
realizado por Canales y Kister (2008) apunta que una mejora en el comportamiento del
vendedor influye en los resultados (rendimiento) y este sobre la eficacia del vendedor. En
suma, los vendedores con niveles mas altos de formacion rendiran mas (conseguiran mas
clientes, venderan mas), lo que implica que su mayor rendimiento potenciara su eficacia
(logro de objetivos) (Roman, Ruiz y Munuera, 2002; Wong y Sohal, 2003; Bulent, y
Barker, 2003; Yim, Anderson, y Swaminathan, 2004). En base a lo anterior, es posible
plantear la siguiente hipotesis:

Hy4: El incremento en el rendimiento en ventas ejerce un efecto positivo sobre la
eficacia del equipo de ventas.

3.3. Otros efectos de la formacion efectiva: percepcion de rol (ambigliedad y conflicto
de rol), motivacién intrinseca, comportamiento adaptado/venta adaptativa,
conocimientos y satisfaccion del equipo de ventas

La insuficiente formacidn del personal de ventas puede privarlos de las habilidades
necesarias para enfrentar con dinamismo e intensidad la competencia en sus territorios,
generandoles conflictos en el rol que desempefian, y desatando percepciones ambiguas de
lo que deben realizar. Por ello, algunas empresas prefieren aplazar la formacién hasta que
la administracion compruebe que el vendedor esta habilitado para el trabajo y que es capaz
de obtener mejores resultados (Churchill, Ford y Walker, 1997). Es decir, la formacion
puede ayudar a los vendedores nuevos a mejorar sus conocimientos (del producto, el
mercado, la competencia, la empresa, el cliente) y a desarrollar ciertas habilidades (en
venta adaptativa, presentaciones de ventas, relaciones interpersonales, cierre de ventas)

(Bagozzi, 1980; Hite y Belizzi, 1986; Anderson y Rosenbloom, 1992; Cravens, y Grant,
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1992; Cravens y Ingram, 1993; Barker, 1997, Kuster y Roman, 2006), con el fin de que

desempefien mejor su rol de vendedor.

En lineas generales, se ha demostrado que la formacion efectiva del equipo de ventas
puede ayudar a mejorar cinco factores personales de cada vendedor: 1) la percepcion de rol
(ambigiiedad y conflicto de rol, 2) la motivacién intrinseca, 3) el comportamiento
adaptado/venta adaptativa, 4) los conocimientos y, 5) la satisfaccion laboral (Walker,
Churchil y Ford, 1977). Ello gracias a que al estar formado, mejora sus procedimientos de
ventas (Leigh y MGraw, 1989) e, indirectamente, aumenta su capacidad de adaptacion
(Weitz, Sujan y Sujan, 1986) y perfecciona sus presentaciones de ventas (Jolson, 1997). A
continuacion, se detallaran los efectos que permite la formacion en las cinco variables

referidas.

En una organizacion, el rol de cada persona se considera como un conjunto de
expectativas de conducta asociadas con su puesto, un patrén de comportamiento que se
espera de quien desempefie cada puesto (Khan y Quinn, 1970). A este conjunto de
expectativas propias y ajenas acerca del patrén de conductas apropiado al puesto que se
ocupa, también se le denomina rol (Peir6, 1990). La idea que conlleva el concepto de rol es
que hay conductas que se adscriben a determinadas posiciones en si, al margen de quién las

ocupe.

Una persona a lo largo de su vida desempefia, en distintos grupos sociales,
diferentes roles y, ademas, algunos de ellos de forma simultanea. Asi, se pueden
desemperiar al mismo tiempo los roles de hijo(a), padre, madre, hermano(a), en la familia,
y los roles de jefe(a), subordinado(a), compafiero(a), director(a), consultor(a), especialista,

administrativo(a), en las empresas (Arquer, Daza y Nogareda, 2000).
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Davis y Newstrom (1991) definen el rol como un patron de conducta esperada de
una persona al desarrollar actividades relacionadas con los otros. El papel o rol refleja la
posicién de una persona en el sistema social, con todos sus derechos y obligaciones, su
poder y su responsabilidad. Con el objeto de estar en condicion de interactuar entre si, las
personas necesitan anticipar de alguna manera el comportamiento de los demas. El rol
desempefia esta funcion en el sistema social. Las actividades de gerentes y trabajadores
estan guiadas por sus percepciones del rol, es decir, la manera en que piensan que deben

actuar en sus propios puestos y como otros lo haran en los suyos.

El papel que cada individuo debe desempefiar en el mundo laboral representa, en
general, la forma en que se espera que realice el trabajo. Suele estar configurado
conjuntamente por el propio trabajador o trabajadora, por las personas que desempefian ese
mismo papel y por las terceras personas cuyos roles interactian con el del trabajador o
trabajadora. El papel de cada persona se integra en el conjunto de la empresa y, en ella, los

distintos papeles existen unos en funcién de otros (Arquer, Daza y Nogareda, 2000).

En este contexto, la percepcién de rol (ambigledad y conflicto de rol) hace
referencia a las expectativas, demandas y presiones que el vendedor recibe de su entorno
personal y profesional. La percepcion del rol aparece por la incompatibilidad de
expectativas que, a juicio del vendedor, se plantea entre dos 0 mas elementos de su entorno

(Chonko, Howell y Bellenger, 1986; Singh y Rhoads, 1991a).

Por consiguiente, la percepcion de rol (ambigiedad y conflicto de rol) refleja, en
algunos casos, la falta de claridad y prediccion de los resultados esperados de una
conducta, comportamiento o trabajo realizado. De tal forma, la percepcién de rol

(ambigliedad y conflicto de rol) es un componente que representa el grado de
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incompatibilidad entre un gran nimero de aspectos, entre los que se incluyen las normas,
los valores, el tiempo y los recursos (House y Rizzo 1972; Chonko, Howell y Bellenger,
1986). Trata de recoger el nivel con que el individuo experimenta demandas y
compromisos incongruentes con su rol (Berman y Perrault, 1984), especialmente de los
integrantes de su entorno (directivos y clientes). Esta situacion puede afectar
negativamente al nivel de esfuerzo que aplicara en su trabajo; por ejemplo, reduciendo el

numero de visitas para no enfrentarse con dichos problemas (Canales, 2004).

3.3.1. Laambiguedad de rol

Los estudios sobre ambigiedad de rol fueron desarrollados originariamente por
Kahn (1964), siendo posteriormente mejorados en el trabajo de Rizzo, House y Lirztman
(1970) para explicar los ajustes de la persona a su entorno laboral. La ambigliedad de rol
indica las condiciones laborales en las cuales las prioridades, expectativas y los criterios de
evaluacion no estan claras para el individuo al realizar o ejecutar su rol. Por consiguiente,
la ambigiiedad de rol hace referencia a la falta de claridad y predictibilidad de los
resultados esperados de una conducta, comportamiento o trabajo realizado (Rizzo, House y

Lirztman, 1970).

En ese mismo sentido, la ambigiedad de rol se refiere a las metas a conseguir, las
actividades a realizar, los medios adecuados y las consecuencias derivadas del desempefio
de esa actividad. Es la incertidumbre acerca de lo que una persona al ocupar un puesto se
supone que debe hacer (Katz y Kahn, 1985). Por lo tanto, surge cuando no se posee la
informacidn necesaria al desempefiar funciones, o bien cuando el trabajador no comprende
lo que se le pide (Peiro, 1985). Kertesz (1982) expresa que la ambigledad del rol se debe a

informacion imprecisa en cuanto a las tareas o rol a cumplir; tanto en lo referente a las
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metas o a los métodos como en los recursos a usar.

En terminologia de Koustelios (2002, p.87), la ambigiiedad de rol es “la
incertidumbre que tienen los empleados acerca de los requerimiento mas importantes de

sus funciones y acerca del comportamiento de estos en sus trabajos”.

Tabla 3.3. Concepto de ambigiiedad rol

Autor Concepto

Indica las condiciones laborales en las cuales las prioridades, expectativas y los
criterios de evaluacién no estan claras para el individuo al realizar o ejecutar su
rol.

Se debe a informacion imprecisa en cuanto a las tareas o rol a cumplir; tanto en
lo referente a las metas o a los métodos como en los recursos a usar.

Es la incertidumbre acerca de lo que una persona al ocupar un puesto se supone
que debe hacer.

La falta de informacion claramente formulada acerca de las tareas, los métodos,
o las consecuencias del desemperio de rol.

Es la incertidumbre que tienen los empleados acerca de los requerimientos mas
importantes de sus funciones.

Rizzo, House y
Lirztman (1970)

Kertesz (1982)

Katz y Kahn (1985)

Peir6 (1985).

Koustelios (2002)

Fuente: Elaboracién propia

En suma, las definiciones correspondientes a la ambigiiedad de rol han ido
evolucionando paulatinamente con el paso del tiempo. En ese sentido, nos decantamos por
la definicién que aporta Katz y Kahn (1985). Los autores incluyen algunos conceptos que
nos permiten clarificar mas detalladamente el significado de la ambigiiedad de rol: metas,
métodos y recursos a usar. Lo anterior, nos permite tener una idea méas consensuada acerca
de que se entiende por ambigledad de rol: falta de clarificacion del papel que debe cumplir

el empleado.

3.3.2. El conflicto de rol

De acuerdo con Shenkar y Zeira (1992), la Teoria del Rol distingue entre cuatro
tipos principales de conflicto de rol: i) el conflicto intra-emisor (por ejemplo, las
demandas incompatibles hechas por un solo miembro acerca del rol establecido), ii) el

conflicto inter-rol (por ejemplo, presiones incompatibles que provienen de la admision en
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grupos multiples), iii) el conflicto inter-emisor (por ejemplo, oponerse a las presiones de
remitentes de roles diferentes), y iv) conflicto de rol de la persona (por ejemplo, un

conflicto entre los valores de la persona y el comportamiento prescrito del rol).

Asi, el conflicto de rol trata de recoger el nivel con que el individuo experimenta
demandas y compromisos incongruentes con su rol. Es, por tanto, una variable que
representa al grado de incongruencia o incompatibilidad de las expectativas asociadas con

el rol.

House y Rizzo (1972), en su analisis del conflicto de rol, se centran en las
incompatibilidades entre un alto nimero de aspectos entre los que se incluian las normas,
los valores, el tiempo, los recursos, las capacidades individuales, la responsabilidad sobre
maultiples roles y sobre diversas clases de factores organizacionales. Estudios posteriores
han reconocido que todos y cada uno de estos factores pueden influir en el conflicto de rol
(Singh, 1996). En esa misma linea, el conflicto de rol puede definirse como la presencia
simultanea de expectativas contradictorias asociadas a un rol (Miles, 1977; Van Sell,
1981), relacionadas con las condiciones, recursos, objetivos o auto-expectativas de la
persona. En la misma linea, Rizzo, House y Lirtzman (1970) definen conflicto de rol como
la incompatibilidad de requisitos del rol y las expectativas de la tarea, vinculandolo a un
conjunto de condiciones que determinan el desempefio del rol. El conflicto de rol es mas
intenso en trabajos donde el pensamiento es mas abstracto y la toma de decisiones resulta

necesaria (Menon y Aknilesh, 1994).

En la misma linea, el conflicto de rol también se ha definido como la medida en que
una persona experimenta presiones dentro de un rol que son incompatibles con las

presiones que surgen dentro de otra funcion (Kopelman, Greenhaus y Connolly, 1983).
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Para Katz y Khan (1978, p.204) es la ocurrencia simultanea de dos o mas expectativas de

rol, de modo que el cumplimiento de una, podria hace mas dificil el cumplimiento del otro.

En cuanto al conflicto de rol, las definiciones comparten la incompatibilidad que se
crea entre las expectativas de un trabajador y las de su jefe respecto a las tareas a
desarrollar. Por nuestra parte nos decantamos por la definicion de Miles, (1977) y Van Sell
(1981), principalmente por concrecion y facil comprension. Ademas incluye términos muy
especificos como: condiciones, recursos, objetivos y auto-expectativas. La tabla 3.4

muestra en forma resumida las diferentes definiciones que han sido aludidas.

Tabla 3.4. Concepto de conflicto de rol

Autor Concepto

Es la incompatibilidad de requisitos del rol y las expectativas
de la tarea, vinculandolo a un conjunto de condiciones que
determinan el desempefio del rol.

Es la presencia simultanea de expectativas contradictorias
asociadas a un rol, relacionadas con las condiciones, recursos,
objetivos 0 auto-expectativas de la persona focal.

Es la ocurrencia simultanea de dos 0 mas expectativas de rol
Katz y Kahn (1978) de tal manera que el cumplimiento de una, podria hace mas
dificil el cumplimiento de la otra.

Rizzo, House y
Lirztman (1970)

Miles, (1977), Van
Sell (1981)

Kopelman, Es la medida en que una persona experimenta presiones dentro
Greenhaus y de un rol que son incompatibles con las presiones que surgen
Connolly (1983) dentro de otra funcién.

Fuente: Elaboracion propia

3.3.2.1. La formacidn efectiva en ventas sobre la percepcion de tol ( la ambigledad y
el conflicto de rol) (Hysvy Hys)

Derivado de lo anterior, Leach, Liu y Johnston (2005) proponen que una formacion
eficaz puede disminuir la ambigtiedad de rol. En el mismo sentido, la evidencia demuestra
que, a mayor formacion, se produce una disminucién de la ambigtiedad de rol (Behrman,
Bigoness, y Perreault, 1981; Chonko, Howell y Bellenger, 1986; Kohli, 1989). Ademas,
los estudios mencionados anteriormente constatan que existe una correlacion negativa

entre la ambigledad de rol y el nivel de formacion del personal de produccion y los

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 132
(direccion) y otra operativa (vendedores).



administradores, (Getzels y Guba, 1954), lo que también sucede para los directivos de
ventas minoristas (Kelly, Gable y Hise, 1981) y los agentes de ventas (Dubinsky y
Mattson; 1979; Brief y Aldag, 1979; Fisher y Gitelson, 1983; Jackson y Schuler, 1985;

Shenkar, Oded, Zeira y Oram, 1992).

Cuando los roles no son definidos de forma adecuada, o se desconocen
sustancialmente, se produce el problema, debido a que las personas no se sienten seguras
sobre como deben actuar en tales situaciones de indole especial (Bedeian y Armenakis,
1981; Berhrman y Perrault, 1984; Llorens y Aguado, 1995). La formacion puede ayudar a

que este problema no se produzca.

De tal manera, si el equipo de ventas no posee una formacion eficaz para realizar
adecuadamente las funciones propias de su puesto, mostraran serias dudas respecto a lo
que los directivos esperan de ellos, y sobre cdmo satisfacer esas expectativas. Por lo tanto,
al no poseer la formacion o la experiencia necesarias, no podran satisfacer las demandas de

la clientela (Rizzo, House, y Lirtzman, 1970; Jaworski y Kolhi, 1991).

En suma, el éxito de la fuerza de ventas esta conectado con las competencias,
eficiencia, trabajo realizado y rol desempefiado. Este enfoque de competencias basado en
programas de formacidn, rescata la esencia del rendimiento y se utiliza para crear sistemas
de medicion (Edwards y Ewen, 1996). Consecuentemente, la direccion puede mejorar la
percepcion del rol (ambigliedad y conflicto de rol) a través de la formacion (Kister y

Roman, 2006). Por lo anteriormente explicado, podemos plantear la siguiente hipotesis:

Hys. La formacion efectiva en ventas ejerce un efecto negativo en la ambiguiedad
de rol del equipo de ventas.

Hye: La formacién efectiva en ventas ejerce un efecto negativo en el conflicto de rol
del equipo de ventas.
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3.3.2.2. Ambiguedad de rol, conflicto de rol y rendimiento del equipo de ventas (Hy7 y

Hyg)

Segun se ha sefialado en lineas anteriores, la percepcion del rol (ambigiedad y
conflicto de rol) mejora gracias la formacion en ventas (Behrman y Perrault, 1984;
Flaherty, Dahlstrom, Steven y Skinn 1999; Onyemah, 2008). Esto se traduce, en Gltima
instancia, en un aumento del rendimiento del equipo de ventas. Por el contrario, cuando la
percepcion de rol esta clara (ambiguiedad y conflicto de rol), ello influird positivamente en
el rendimiento. Esta postura puede advertirse en los trabajos realizados por numerosos
autores (por ejemplo, Teas, Wacker y Hughes, 1979; Jackson y Schuler, 1985; Lysonski,
1985; Chonko, Howell y Bellenger, 1986; Day y Joachinsthaler, 1987; Singh, 1993,
Cravens y Ingram, 1993; Babakus, Cravens, Grant, Ingram y Laforge, 1996; Baldauf y

Cravens 1999; Grant y Cravens 1999; Romén, Ruiz y Munuera, 2002).

Asi, la percepcion del rol (ambigiiedad y conflicto de rol) del vendedor perjudicara
en su rendimiento cuando el vendedor cree que no tiene la suficiente informacion para
desempefiar adecuadamente su trabajo (Canales, 2004). Ello implica que mientras las
expectativas del vendedor no sean cubiertas, y el vendedor no conozca su rol dentro del
contexto de la empresa, su rendimiento se vera disminuido (Babakus, Cravens, Grant,
Ingram y Laforge, 1996; Baldauf y Cravens, 1999; Grant y Cravens, 1999; Romén, Ruiz y
Munuera, 2002). Por lo tanto, la falta de claridad asociada a la percepcion del rol
(ambiguedad y conflicto de rol) modifica la conducta del vendedor y su comportamiento o
trabajo realizado (Singh, Verbeke y Rhoads, 1996), repercutiendo todo ello negativamente
en su rendimiento.

Cuando el vendedor entra a formar parte de una organizacién, ocupara un puesto

acorde con la funcion del trabajo que vaya a realizar. Este vendedor tendra sus propias
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ideas acerca del papel o rol que debe desempefiar en su puesto. También, otros agentes de
la organizacion, o relacionados con ella, tendran sus propias expectativas acerca del papel
0 rol que este vendedor debe desempefiar (Diez de Castro, 2003). Tales expectativas
pueden expresarse de modo méas o menos explicito y concreto. Alguien recién incorporado,
poco a poco, ird haciéndose una idea de lo que se espera de él, pudiendo originarse
diferentes situaciones (Behrman y Perrault, 1984). Una situacién deseable se producira
cuando la persona perciba concordancia entre las expectativas de la organizacion y las
suyas propias acerca del rol que debe jugar. En tal caso, su papel esta claramente
configurado, siendo asumido por todos y provocando que el equipo de ventas rinda mas
(Rizzo, House, y Lirtzman, 1970). Por tanto la claridad en la percepcién de rol aumentara
el rendimiento del equipo de ventas. Es decir, si no existe ambiguedad de rol, ni conflicto

de rol, el vendedor rendira mas.

Por otra parte, Katz y Kahn, (1978) investigan lo que sucede cuando la
ambigledad y el conflicto de rol aumentan, es decir, cuando una persona siente que él o
ella carecen de la informacion suficiente y necesaria para desempefiar con eficacia su rol.
Es decir, cuando una. Junto con, las expectativas, las responsabilidades, tareas, y
comportamientos implicados al realizar una tarea. Asi, reconocieron que la ambigiedad y
el conflicto de rol pueden variar en diferentes circunstancias, dependiendo de la actividad a
realizar y de las expectativas que sean percibidas (ambiguedad sobre clientes, el directivo,

la familia).

En ese mismo sentido, la importancia de estudiar la percepcion de rol (ambigtedad
y conflicto de rol) y sus consecuencias en el rendimiento del vendedor por parte de los
directivos de empresas ha sido reconocida por diferentes autores del ambito de las ventas

(Donnelly e Ivancevich 1975; Pruden y Reese 1972; Walker, Churchill, y Ford 1975). A
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partir de estos primeros estudios, las ventas han generado una cierta cantidad de
informacién derivada de la investigacion sobre los determinantes del conflicto de rol y su
impacto en los resultados de una organizacion (Ford, Walker, y Churchill 1975; Behrman
y Perreault 1984; Jackson y Schuler 1985; Chonko, Howell, y Bellenger 1986; Lysonski

1985; Michaels, Day y Joachinsthaler 1987).

Respecto a los efectos que se desprenden de la percepcion de rol (ambigliedad y
conflicto de rol), de acuerdo con Peird (1992), se han identificado también relaciones
positivas que se pueden ocultar con las anteriores de la ambigiiedad: tension, ansiedad,
agotamiento emocional, depresion, fatiga, propension a abandonar la organizaciéon y
sentimientos de resentimiento. El autor sefiala, que algo parecido se da con las relaciones
negativas: satisfaccion laboral, sentimientos de competencia, implicacion en el trabajo,
autoestima, rendimiento en el trabajo, calidad en la toma de decisiones y participacion. En
esta misma linea, Rizzo, House y Lirztman (1970) afirman que cuando los roles del
equipo de ventas se definen inadecuadamente o se desconocen, se produce ambigliedad y
conflicto de rol, debido a que los vendedores no se sienten seguros de la forma en que
deben actuar en tales situaciones de indole especial. Asimismo, si un vendedor no sabe
cuanta autoridad tiene para tomar decisiones tendra que confiar en su intuiciéon para
conocer las expectativas de su jefe inmediato. Algunos autores como Gupta y Jenkins,
(1985) y Lewis y Cooper, (1988) seiialan que existen situaciones en donde no hay
posibilidad de obtener informacion completa, por lo tanto, resulta dificil recibir
instrucciones claras, o aplicar la formacion recibida a un situacion especifica. Esta falta de
informacion puede aumentar la incertidumbre sobre las expectativas asociados al

desemperio del puesto y el rendimiento mismo el vendedor.

En suma, la percepcion de rol (ambiguedad y conflicto de rol) ha sido identificada
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como un antecedente negativo en estudios relacionados con el comportamiento y
rendimiento en el trabajo (Steers y Mowday, 1981; Fisher y Gitelson, 1983; Behrman y
Perreault, 1984). Se ha demostrado empiricamente que las influencias relacionadas con el
conflicto de rol, pueden tener un impacto en el comportamiento, rendimiento y respuestas
afectivas de los miembros de una organizacion (Van Sell, Briefy Schuler, 1981; Llorens y
Aguado, 1995). Derivado de lo anterior planteamos nuestra siguiente hipotesis.

Hy7: La reduccién de la ambigliedad de rol ejerce un efecto positivo en el

rendimiento del equipo de ventas.

Hyg: La reduccion del conflicto de rol ejerce un efecto positivo en el rendimiento
del equipo de ventas.

3.3.3.Conceptos y antecedentes de la motivacion intrinseca

La motivacion ha sido definida como la fuerza que energiza, dirige y canaliza la
conducta humana (Steers, Porter y Bigley, 2003). Meyer, Becker y Vandenberghe (2004)
establecen que la motivacion no sélo induce a los vendedores a actuar, sino que ademas
influye en la forma, direccién, intensidad y duracion del comportamiento o conducta. En
otras palabras, la motivacién determinara aquello que los empleados estén dispuestos a
alcanzar, como alcanzarlo, cuanto se esforzardn en llevar a cabo las tareas y cuanto

persistiran hasta alcanzar el objetivo (Rosa, 1998).

Aunqgue la motivacion se considera en muchas ocasiones cOmo un constructo
singular, hasta la reflexion superficial sugiere que las personas son dirigidas a actuar por
muchos factores distintos, con experiencias y consecuencias muy variadas (Ryan y Deci,
2000a). La persona que no sienta impetu o inspiracion para emprender una actividad,

estara desmotivada; mientras otra que esté energizada para un fin se considerara como
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motivada (Ryan y Deci, 2000a). La Teoria de la Autodeterminacion (Deci y Ryan, 2000a)
sefiala que la motivacion es un continuum que experimenta tres estadios: (i) la
desmotivacion, (ii) la motivacion extrinseca, y (iii) la motivacion intrinseca. Es decir, la
Teoria de la Autodeterminacion (Ryan y Deci, 2000a) postula que los individuos son
proactivos y comprometidos, o son pasivos Yy alineados, dependiendo de las condiciones
sociales en que desarrollan su funcién. La tabla 3.5 muestra algunas definiciones del

concepto motivacion.

Tabla 3.5 Concepto de motivacion

Autor Concepto
Bateman (1999) Es el conjunto de fuerzas que llenan de energia, dirigen y sostienen
los esfuerzos de una persona.
Robbins (1994 ) La voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la

organizacion, condicionado por la capacidad del esfuerzo para
satisfacer alguna necesidad personal.

Roussel (2000) Es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado
de compromiso de la persona.

Meyer, Becker y Fuerza que energiza, dirige y canaliza la conducta humana.

Vandenberghe (2004)

Espada (2006) Es un factor emocional basico para el ser humano y para cualquier
profesional.

Fuente: Elaboracién propia

Para efectos de esta tesis doctoral, la motivacion se analiza desde el estadio
correspondiente a la motivacion intrinseca. Por ello, en lineas posteriores nos detendremos

en su conceptualizacion y sus.

De acuerdo con Magquillén y Hernandez (2011), la motivacion intrinseca se define
como aquella motivacién que procede del propio sujeto, que esta bajo su control y tiene
capacidad para auto-reforzarse. Maslow, en sus investigaciones de motivacion, considera
que si el ser humano satisface sus necesidades primarias (bioldgicas, seguridad vy
pertenencia) y sus necesidades secundarias (reconocimiento y estima) llega a la

autorrealizacion personal, que es lo que realmente buscan las personas con mayor nivel de
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motivacion intrinseca. Por lo tanto, la motivacion intrinseca se genera en muchos
individuos atraidos por el interés en conocer el mundo o explicar fenémenos. El éxito en la
superacion de los retos, es uno de los ingredientes principales de la motivacion intrinseca,
con lo cual estd muy ligada al enfoque profundo de aprendizaje y a una “orientacion
competitiva de autosuperacion” del enfoque de alto rendimiento (Maquillon y Hernandez
2011). Por suparte Ryan y Deci (2000) consideran que el ser humano posee necesidades
innatas relacionadas con la competencia y el control; y que tales necesidades se encuentran

asociadas con la motivacion intrinseca.

Desde el punto de vista de las ventas, diversos autores (Walker, Churchill y Ford,
1979; Canales, 2004) sefialan que la motivacién intrinseca es el resultado de la capacidad
de esfuerzo que el vendedor desea emplear en cada actividad y, por tanto, de lo que el
vendedor espera obtener de cada accion concreta y de la valoracion que otorga a dicho
resultado (Bagozzi, 1986; Weitz, Sujan y Sujan, 1986; Plank y Reid, 1994). Asi, podemos
diferenciar entre dos tipos de motivacion: la motivacion intrinseca y la motivacion
extrinseca de los vendedores (Churchill, Ford y Walker, 1994). La primera es de tipo
personal y relacionada con el trabajo. La segunda es ajena al trabajo. Por ello, desde un
punto de vista académico, tiene especial relevancia el estudio de la motivacion intrinseca,

que es aquella sobre la que la empresa puede actuar.

En suma, las diferentes definiciones convergen en un mismo sentido: dependen de
la persona. Por nuestra parte, nos decantamos por la definicion propuesta por Walker,
Churchill y Ford (1979), desarrollada en el trabajo de Canales (2004). La tabla 3.6 muestra
de forma resumida algunas de las diferentes definiciones que han sido recogidas para la

presente tesis doctoral.

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 139
(direccion) y otra operativa (vendedores).



Tabla 3.6. Concepto de motivacion intrinseca

Autor Concepto
Amabile, Hill, Hennessey, y Compromiso en el trabajo principalmente por su propio
Tighe, (1994) gusto, debido a que el trabajo en si es satisfactorio.
Walker, Churchill y Ford ( 1979) | Es el resultado de la capacidad de esfuerzo que el vendedor
Canales ( 2004) desea emplear en cada actividad.
Tendencia inherente para buscar retos y novedades para
Deci y Ryan (200b) extender y ejercitar las propias capacidades para explorar y
aprender
Maquillon y Herndndez (2011) ,s\q_uella motivacic')_n que proc_ede del propio sujeto, que esta
ajo su control y tiene capacidad para auto-reforzarse

Fuente: Elaboracién propia

3.3.3.1.La formacidn efectiva en ventas y la motivacion intrinseca (Hyg )

La implementacion de programas de formacién efectiva en ventas ofrece un medio
para apuntalar el cambio en el equipo de ventas aumentando su motivacién. Ello gracias a
que el equipo de ventas puede aprender nuevas habilidades, explorar nuevas formas de
comportamiento y mejorar sus expectativas (Attia y Honeycutt, 2002). Para ello, se
requiere un compromiso de los directivos en ventas a fin de aumentar el grado de
motivacién intrinseca de sus vendedores (Holton, 1996), a través de recompensas, del
reconocimiento de sus logros o mediante programas de formacién efectivos. En este
sentido, para gque los programas de formacion en ventas funcionen, deberan estar enfocados
a mejorar las capacidades (Holton, 1996) y las estructuras cognitivas del conocimiento

(Day, Arthur y Gettman, 2001) a fin de motivar a los trabajadores.

En la misma linea, Weitz y Bradford (1999) concluyen que la formacion efectiva
permite construir relaciones duraderas con los clientes, en lugar de enfocarlos a realizar
ventas a corto plazo; lo que se traduce en que el vendedor se sienta mas motivado a seguir
con su trabajo. En ese mismo sentido, Canales y Kuster (2008) defienden que cuando un
vendedor estd motivado intrinsecamente encuentra motivadoras las tareas que realiza,

Ilevando a cabo un comportamiento méas adaptado a las especificaciones y necesidades de
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la empresa. La tabla 3.7 nos muestra los efectos de la formacion efectiva en venta sobre la

motivacion intrinseca.

Tabla 3.7. Efectos de la formacién efectiva en ventas sobre la motivacion intrinseca

Autor Efectos
Churchill, Ford y Walker, (1994) Reconocimiento
Holton, (1996) Incremento su motivacion intrinseca
Weitz y Bradford, (1999) Construccién de relaciones duraderas
Ryan y Deci, (2000) Mejoran la competitividad y confianza
Attia y Honeycutt, (2002) Mejora sus expectativas
Canales, (2004) Reconocimiento
Canales y Kuster, (2008) Incrementa la motivacion

Fuente: Elaboracién propia

Asi, entre los autores que han encontrado evidencia empirica sobre la relacion
existente entre formacion de un vendedor y el aumento de su motivacion intrinseca, se
encuentran Weitz, Sujan y Sujan (1986), Clark, Dobbins y Ladd (1993), Challagalla y
Tassaduq (1996), Leach, Liu y Johnston (2005) y, recientemente, Canales y Kister (2008)

y Kister y Canales (2008). Por lo dicho, cabria enunciar la siguiente hipotesis:

Hyo: La formacion efectiva en ventas tiene un efecto positivo en la motivacién
intrinseca del equipo de ventas.

3.3.3.2.La motivacion intrinseca y el rendimiento del vendedor ( Hy1o)

En cuanto a los efectos de la motivacion intrinseca, cabe destacar que ésta
representa un factor importante en el rendimiento del equipo de ventas. Plank y Reid
(1994) y Canales (2004) subrayan que el componente motivacion (entendida como la
capacidad de esfuerzo que el vendedor desea emplear en cada actividad o tarea asociada a
su trabajo) provoca mejores resultados de cada accion concreta que realiza el vendedor. Es
decir, si la motivacion intrinseca aumenta se obtendran resultados potenciales superiores
(Terborg y Miller, 1978; Naylor, Pritchard, y llgen, 1980; Katerberg y Blau, 1983; Walker,

Churchill y Ford, 1986). Ello porque, cuando el equipo de ventas estd motivado
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intrinsecamente, encuentra atractivas las tareas que le han sido encargadas (Weitz, Sujan y
Sujan, 1986; Varela, 1991), por lo que mejorara su rendimiento. Lo anterior nos permite

plantear la siguiente hipotesis:

Hy10: La mejora en la motivacion intrinseca tiene un efecto positivo en el
rendimiento del equipo de ventas.

3.3.4. Conceptos y antecedentes del comportamiento adaptado/venta adaptativa

De acuerdo con Kuster y Canales (2010), la definicion pionera sobre la venta
adaptativa es la de Weitz, Sujan y Sujan (1986, p 175), quienes enuncian que dicha venta
no es mas que “... la alteracion de los comportamientos de ventas durante una interaccion
con un cliente o a través de las interacciones con los clientes en relacién a la naturaleza de
la situacion de ventas”. Los autores sefialan que dicha definicion es bastante similar a la
proporcionada afios mas tarde por Ingram, Laforge y Schwepker (1992), quienes afirman
que dicho enfoque de ventas es necesario en la venta profesional a fin de satisfacer las
necesidades y deseos cambiantes de los consumidores. La tabla 3.8 resume las definiciones

aludidas en lineas previas.

Tabla 3.8. Concepto de comportamiento adaptado/venta adaptativa

Autor Concepto
Es la alteracion de los comportamientos de ventas
Weitz, Sujan y Sujan. durante una interaccion con un cliente o a través de
(1986) las interacciones con los clientes en relacion a la

naturaleza de la situacion de ventas

Es la capacidad que deben tener los vendedores para
Spiro y Weitz (1990). adaptar sus presentaciones de ventas de manera
diferente para diferentes tipos de clientes

Enfoque de ventas que es necesario en la venta
profesional a fin de satisfacer las necesidades y deseos
cambiantes de los consumidores

Ingram, Laforge y
Schwepker (1992)

Fuente: Elaboracién propia
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3.3.4.1. El comportamiento adaptado/venta adaptativa y la formacién efectiva en
ventas (Hy11)

Asi, la venta adaptativa se refiere a la capacidad que deben tener los vendedores
para adaptar sus presentaciones de ventas de manera diferente para diferentes tipos de
clientes (Spiro y Weitz, 1990). Por lo tanto, el anélisis de la venta adaptativa del equipo de
ventas no se limita so6lo a la actividad que desarrollan delante de los clientes. También es
importante lo que el vendedor hace antes y después de cada entrevista de venta, y la
valoracion por parte de sus superiores (Canales, 2004). Asi, la venta adaptativa, a

diferencia de las demas variables, puede ser medible (Cravens, 2007).

Ahora bien, su adaptacion al cliente se presenta como un comportamiento de ventas

que puede ser intensificado si existe previamente formacién (Weitz, 1981).

Por otra parte, existen varias contribuciones orientadas hacia la mejor comprension
de la interaccion cliente-ventas. Especificamente, la venta adaptable o el enfoque de
contingencia. Weitz (1981) proporciona un marco conceptual para este concepto de venta
adaptable. Este marco conceptual originé una serie de investigaciones alrededor de este
tema. Algunos se centran en la estructura del conocimiento de los vendedores, lo que les
permite adaptar sus presentaciones (Szymansky y Churchill 1990; y Sujan Sujan y Betman,
1988). Otros estudios, como los de Schuster y Danes (1986), se han centrado en mostrar el

comportamiento de los vendedores en sus presentaciones.

Sujan y Weitz (1985) desarrollan un modelo de venta adaptativa que pone de
manifiesto como aquellas empresas que forman de manera adaptativa a sus vendedores,
consiguen que estos se adapten mejor a cada contexto de venta. Junto con Sujan (1985), la

venta adaptativa ha sido estudiada por Weitz desde una perspectiva organizativa. Mas
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tarde, Spiro y Weitz (1990) desarrollaron un instrumento para medir el grado en que los

vendedores practican venta adaptativa.

En base a lo anterior, se concluye que la formacion efectiva puede ayudar a que el
vendedor trabaje con mayor inteligencia, mejore sus interacciones con el cliente, se adapte

a situaciones distintas (Canales, 2004; Kiister y Canales, 2008).

De lo dicho, se afiade la siguiente hipotesis para la presente investigacion:

Hvi: La formacion efectiva en ventas ejerce un efecto positivo sobre el
comportamiento adaptado/venta adaptativa del equipo de ventas.

3.3.4.2. El comportamiento adaptado/ venta adaptativa y el rendimiento del equipo de
ventas (Hy12)

El comportamiento de los vendedores ha sido analizado por multiples autores y
desde diferentes orientaciones (Canales, 2004; Kister y Canales, 2008). Asi, en los
trabajos realizados por Berhman y Perreault (1982), Cravens, Ingram, La Forge y Young
(1993), Barker (1999), Baldauf, Cravens y Piercy (2001), Baldauf, Cravens y Grant (2002),
Canales (2004) y Canales y Kuster (2008), se confirma que el comportamiento del
vendedor adaptado al cliente y el modo de actuar de los vendedores repercute sobre los
objetivos comerciales planteados por la empresa. Ahora bien, su control es mas complejo
debido a la dificultad para determinar condiciones de trabajo similares para cada uno de los
vendedores (Kster y Canales, 2008). En ese sentido, el trabajo realizado por los autores
descritos en lineas anteriores muestra evidencia positiva de la relacion existente entre el
comportamiento del vendedor adaptado al cliente y el rendimiento obtenido por dicho

vendedor.

Si el vendedor dispone de ciertos recursos y capacidades (como conocimiento del
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producto, disponibilidad de alternativas y andlisis de las habilidades inter-personales), y si
realiza interacciones dentro de la empresa (llamadas telefénicas, atencion a visitantes,
prospeccion); todo ello puede tener un efecto significativo sobre su rendimiento y eficacia
(Plank y Reid, 1994; Challagalla, y Shervani, 1996; McKenzie, Podsakoff y Aheare, 1998;

Baldauf, Cravens, y Piercy, 2001; Holmes y Srivastava, 2002).

Siguiendo la propuesta de Becker (1983), se considera que los individuos deciden
estudiar para incrementar su nivel de conocimientos y habilidades y, por tanto, ser méas
productivos. El nivel de habilidades y conocimientos desarrollados por los vendedores es
uno de los antecedentes del rendimiento en ventas (Churchill, Ford, Hartley y Walker,
1985; Sujan, Barton, Weitz y Sujan, 1988). Asi, si no adquieren los conocimientos y
desarrollan sus habilidades y/o modifican su actitud, no pueden producirse cambios
importantes en el comportamiento en su trabajo que les permita adaptarse a las distintas
situaciones de venta que se les presenta (Bramley, 1997; Nelson y Dayley, 1998;
Kirkpatrick, 1999; Shelton y Alliger, 1993; Ramirez, 1997; Aragén, Barba y Sanz, 2003,

Kister y Canales, 2008).

En el mismo sentido, la idea central de la mayoria de los estudios sobre venta
adaptativa es definida por Weitz y Sujan Sujan (1986, p.2) como ".. .la modificacion de
comportamientos de ventas durante la interaccion con el cliente o a través de interacciones
con los clientes basada en la supuesta informacion sobre la naturaleza de las diferentes
situaciones de venta que se presentan”. Segun esta definicion, los autores se centran en

cémo la venta adaptativa puede aumentar el rendimiento del vendedor.

Por su parte, Cravens (2007) establece que los factores medibles del rendimiento

pueden ser el comportamiento y los resultados. En esta misma linea, se encuentran los
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trabajos realizados por Challagalla y Shervani (1996) y Baldauf, Cravens y Piercy (2001);
los primeros basados en los trabajos de Anderson y Oliver (1987) y de Jaworski y Kholi
(1988). Consecuentemente, es en el comportamiento de la fuerza de ventas sobre el que la
direccion de ventas puede actuar para alcanzar los objetivos planificados. Ademas, ello
permite una valoracion mas completa de los vendedores y, por extension, unas
recompensas mas justas al trabajo que realizan los vendedores (Anderson y Oliver, 1987,

Cravens, Ingram, LaForge y Young, 1993; Changalla y Shervani, 1996; Canales, 2004).

Recientemente, Kuster y Canales (2010) recogen los diferentes efectos que la venta
adaptativa ejerce sobre el rendimiento. Los autores sefialan que son diversas las
investigaciones empiricas que han constado la existencia de una relacion significativa entre
enfoque de ventas adaptativo y el mayor éxito en ventas (Weitz, 1981; Weitz, Sujan y
Sujan, 1986; Sujan, Sujan y Bettman, 1988; Szymanski, 1988; Anglin, Stolman y Gentry
,1990; Spiro y Weitz, 1990; Plank y Greene ,1996; Boorom, Goolsby y Ramsey, 1998;
Eveleth y Morris, 2002; Johlke, 2006). Lo anterior nos permite plantear la siguiente
hipétesis:

Hy12: ElI comportamiento adaptado/venta adaptativa del vendedor tiene un efecto
positivo en su rendimiento.

3.3.5. El conocimiento del equipo de ventas

Utilizando el modelo de los determinantes del rendimiento de ventas de Walker,
Churchill y Ford (1977), se pueden identificar cinco variables clave en la explicacion del
rendimiento: motivacion, aptitud comercial, habilidades, percepcion de rol y otras
variables organizacionales y ambientales. De todas ellas, las habilidades y conocimientos

en ventas se presentan como la segunda variable mas importante de las cinco consideradas
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en el modelo de rendimiento en ventas.

Las habilidades y conocimientos de ventas han sido descritas como la aptitud
aprendida del individuo al realizar las tareas necesarias para el trabajo de venta. Consta de
tres componentes distintos (Ford, Walker, Churchill y Hartley 1987): i) habilidades
interpersonales (tales como saber afrontar y resolver conflictos), ii) habilidades de ventas
(como hacer una presentacion y como cerrar una venta), y iii) técnicas (tales como el
conocimiento de caracteristicas del producto y los beneficios, ingenieria técnicas y los

procedimientos requeridos por las politicas de la empresa).

Es decir, las habilidades y conocimientos de ventas consisten en saber cbmo hacer
ciertas cosas. A menudo se denomina también conocimiento procesal (Szymanksi 1988).
Desde Churchill (1985), han sido varios los trabajos empiricos que han tratado diversos
aspectos del conocimiento adquirido por los vendedores. Por ejemplo, Spiro y Weitz,
(1990) investigan la capacidad de adaptar su enfoque de ventas para adaptarse a la
situacion de ventas. Otras investigaciones se han centrado en aspectos de habilidades
interpersonales, tales como la capacidad de escuchar eficazmente (Comer y Drollinger
1999; Castleberry y Shepherd, 1993), en aspectos de las habilidades técnicas, como el
conocimiento del cliente (Smith y Owens 1995). La tabla 3.9 resume las diferentes

definiciones que describen el concepto de habilidades y conocimientos.

Tabla 3.9. Concepto de conocimientos

Autor Concepto
Ford, Walker, Churchill y | Aptitud aprendida del individuo al realizar las tareas
Hartley (1987) necesarias para el trabajo de venta.
Szymanksi (1988) Conocimiento procesal.

Capacidad que se manifiesta y permite la aplicacion
del conocimiento sobre una realidad especifica para
su transformacion, estamos situados en el dominio de
las habilidades.

Ateo y Martinez (2006)

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.5.1.La formacidn efectiva y el conocimiento del equipo de ventas (Hy13)

Consecuentemente, el desarrollo de los conocimientos del vendedor ha sido
también relacionado positivamente con la formacion en ventas (Walker, Churchill y Ford
1979; Weitz 1981; Plank y Reid 1994). Ello obedece a que la formacién permite aumentar
la base de conocimientos del vendedor y el nivel de habilidad; provocando, en ultima
instancia, mayor rendimiento y una mayor eficacia (Walker, Churchill y Ford 1979;
Anderson, 1996). Por tanto, el estudio del conocimiento del vendedor esta relacionado con
la formacion recibida previamente (Varela, 1992), lo que representa un apoyo sustancial
para llevar a cabo las actividades de venta (presentaciones, demostraciones, conocimiento

del producto).

En relacion a los efectos de la formacion efectiva sobre el conocimiento, los
vendedores realizan un conjunto de actividades o comportamientos que estan determinados
por las expectativas y exigencias que son comunicadas por el conjunto de miembros que se
encuentran alrededor del vendedor (los clientes, los administradores) (Churchill, Ford,
Hartley y Walker, 1997), o bien, por la practica de la venta adaptativa. Las investigaciones
llevadas a cabo, apuntan a que la formacion puede aumentar la base de conocimientos del
vendedor y el nivel de habilidades, dando por resultado un rendimiento mas alto (Walker,
Churchill y Ford, 1977; Ingram, Schwepker y Hutson 1992; Tannenbaum, 1992; Anderson,
Hair y Bush, 1995; Churchill, Ford y Walker, 1997; Piercy, Kaleka y Katsinkeas, 1998;
O’Neill, 1998; Barba, Aragon y Sanz, 2007). Por lo tanto, la formacion habilita a los
vendedores para desarrollar sus capacidades y poder lograr la confianza de los clientes
(Morgan y Hunt, 1994), ayudandoles a establecer relaciones a largo plazo con ellos

(Anderson y Weitz, 1992). Basado en lo anterior, se plantea la siguiente hipotesis:
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Hy13: La formacion efectiva en ventas tiene un efecto positivo en el desarrollo de
conocimientos del equipo de ventas.

3.3.5.2. El conocimiento del equipo de ventas y su rendimiento (Hy14)

En ese mismo sentido, el nivel competitivo de una empresa depende de los
conocimientos de sus empleados. Ello aumentard el rendimiento de la empresa. Por
ejemplo, Khatri (2000) relaciond el desarrollo de habilidades y conocimientos con el
crecimiento de las ventas, mientras Newkirk-Moore y Bracker (1998) encontraron
evidencia de que las organizaciones mostraban una tasa de rendimiento sobre la inversion

mayor cuando capacitaban a sus equipos de ventas en conocimientos.

Anderson y Oliver (1987) comprobaron que las principales caracteristicas
profesionales relacionadas con los vendedores son, entre otras, las competencias
profesionales (o conocimientos especificos) y las habilidades relacionadas con el trabajo de
un vendedor. Estas habilidades y conocimientos incluyen aspectos tales como el
conocimiento de los productos-servicios ofrecidos a los clientes y el conocimiento de la
empresa en la que trabajan (Camara y Sanz, 2001; Manning y Reece, 2004). Cuando estos
aspectos mejoran, aumenta el rendimiento.

Asi, como argumentan Vargo y Lusch (2004), el conocimiento es tratado
ampliamente como un factor exdgeno. En ese sentido, los conocimientos del vendedor son

recursos clave que producen efectos significativos en su rendimiento (Romer, 1986).

Por su parte, Barker (1997), en su estudio, concluy6é que, en opinion de los
directivos en ventas, los equipos de ventas que han desarrollado mejores habilidades y
adquirido mayores conocimientos sobre el producto y las técnicas de ventas, son los que

mejor rendimiento alcanzan. Del mismo modo, encontramos evidencias similares en los
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estudios realizados por otros autores que demuestran que existe una relacion positiva entre
el desarrollo de habilidades y conocimientos y el rendimiento del vendedor (Wright y
McMahan, 1992; Broadbent, 1993; Bartel y D’Arcimocles, 1997, Murray y Raffaele,
1997; Bartel, 2000; Black y Lynch, 2001; Aragon, Barba y Sanz, 2003; Kister y Canales,
2008). Lo anterior nos permite plantear la siguiente hipotesis:

Hyv14: La mejora en el desarrollo de conocimientos del equipo de ventas, tiene un
efecto positivo en su rendimiento.

3.3.6. Conceptos y antecedentes de la satisfaccion laboral

De acuerdo con la revision de la literatura sobre el concepto de satisfaccion laboral,
han sido diversas las definiciones para aproximar este término. Asi, para Gibson (1996 p.
138), “la satisfaccion en el trabajo es una predisposicion que los sujetos proyectan acerca

de sus funciones laborales”.

Para Locke (1976), se trata de un estado emocional positivo y placentero que

resulta de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto”.

De acuerdo con Churchill, Ford y Walker (1974), la satisfaccion laboral puede ser
definida en funcidn de todas las caracteristicas del trabajo y del entorno laboral en que los
empleados hallan reconocimientos, realizacion y satisfaccion. A continuacion, se presenta
la tabla 3.10, que expone las principales definiciones sobre satisfaccion laboral mostradas

en la literatura correspondiente.
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Tabla 3.10. Concepto de satisfaccién laboral

Autor Concepto

Churchill, Ford y Walker (1974) Caracteristicas del trabajo_y (_Jlel entorno_labgral en que Ios' )
empleados hallan reconocimientos, realizacion y satisfaccion.

Es un estado emocional positivo y placentero resultante de la

Locke (1976) i o S :
percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto.

Price y Mueller (1986) El grado en el que a los individuos les agrada su trabajo.

El sentimiento de agrado o positivo que experimenta un

sujeto por el hecho de realizar un trabajo que le interesa, en

un ambiente que le permite estar a gusto, dentro del &mbito de

una empresa U organizacion que le resulta atractiva y por el

que percibe una serie de compensaciones psico-socio-

econdmicas acordes con sus expectativas.

Gibson (1996) Es una predisposicion que los sujetos proyectan acerca de sus
funciones laborales.

Robbins (2005) La actitud general de un individuo hacia su trabajo.
Fuente: Elaboracién propia

Mufioz Adanez (1990)

Por nuestra parte, nos decantamos por la definicion de Locke (1976), pues se acerca

al enfoque defendido en esta tesis doctoral (satisfaccion del vendedor).

En esta misma linea, se han generado una serie de teorias de la motivacion
destacando dos de ellas por su contribucion al desarrollo de los modelos de la satisfaccion
en el trabajo: i) la teoria de los dos factores, y ii) el modelo de las determinantes de la

satisfaccion en el trabajo.

La teoria de los dos factores de Herzberg (1967) establece que la satisfaccion
laboral y la insatisfaccion en el trabajo representan dos fendmenos totalmente distintos y
separados entre si en la conducta profesional. Este modelo viene a decir que la persona
trabajadora posee dos grupos de necesidades: unas referidas al medio ambiente fisico y
psicolégico del trabajo (necesidades higiénicasy otras referidas al contenido mismo del
trabajo (necesidades de motivacion). Si se satisfacen las necesidades higiénicas, el
trabajador no se siente ya insatisfecho (pero tampoco esta satisfecho = estado neutro); si no
se satisfacen estas necesidades, se siente insatisfecho. El individuo sélo esta satisfecho en

el puesto de trabajo cuando estan cubiertas sus necesidades de motivacién. Si no se cubren
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estas necesidades, no estd satisfecho (pero tampoco estd insatisfecho = estado). Puede
entenderse, desde esta teoria, que conforme el vendedor es formado de manera efectiva, su

motivacion serd mayor y, por extension, también su satisfaccion.

Desde el modelo de las determinantes de la satisfaccion en el trabajo propuesto por
Lawler (1973), se remarca la relacion expectativas-recompensas, desde las distintas facetas
y aspectos del trabajo. Este autor parte de la hipdtesis de que la relacion entre la
expectativa y la realidad de la recompensa produce la satisfaccion o la insatisfaccion
laboral. Es decir, que éstas dependen de la comparacion entre la recompensa recibida
efectivamente por el rendimiento en el trabajo y la que el individuo consideraba adecuada a
cambio de éste. Por lo tanto, si la recompensa obtenida efectivamente excede de la que se
consideraba adecuada (o si es equiparable), el trabajador alcanza el estado de satisfaccion.
Si esta relacién se desarrolla en sentido inverso, se produce la insatisfaccion. Desde esta
teoria puede apreciarse que al aumentar la formacion efectiva en ventas, el vendedor se

siente positivamente recompensado, lo que aumentara su satisfaccion.

3.3.6.1. La formacion efectiva en ventas y la satisfaccion laboral (H;s)

Los factores relacionados con el disefio laboral, capacitacion, estructura y
comunicacion organizacional, comportamiento de los supervisores, y compensacion,
ejercen importantes efectos sobre la satisfaccion laboral (Churchill, Ford y Walker, 1976).
Brown y Peterson (1993) distinguieron dos subgrupos de variables organizacionales
relacionadas con el puesto de trabajo: comportamiento de los supervisores y caracteristicas
de las tareas. Asi, los estudios realizados por Churchill, Ford y Walker (1976) y Jaworski y
Kohli (1991) apuntan que la naturaleza y calidad de la relacidn que los directivos de ventas

mantienen con sus subordinados o de la provisién de servicios influye significativamente
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en la satisfaccion laboral. En general, los estudios relacionados con aspectos como la
consideracién, comunicacion, proximidad y un comportamiento que permita enfrentarse a
las contingencias, ponen de relieve su influencia sobre la satisfaccion laboral (Churchill,

Ford y Walker, 1976).

Posteriormente, Churchill, Walker y Ford (1994) concretan en siete dimensiones o
las variables que afectan a la satisfaccion en el trabajo: los compafieros de trabajo, la
supervision, las politicas y apoyos de la direccién, la remuneracion, las promociones, los
ascensos y los clientes. De estas dimensiones, destacan las précticas y apoyo de la
direccion, como, por ejemplo los programas de formacion efectiva que la direcciéon de
ventas disefia para sus vendedores. Concretamente, los programas de formacion efectiva,
pueden tener un efecto negativo en la satisfaccion del vendedor si los gerentes de ventas no
los estructuran adecuadamente (Johnston, Hair y Boles, 1989; Morris, LaForge y Allen,

1994).

Respecto a la satisfaccion del trabajador con la formacion efectiva, Jerez, Céspedes
y Valle (2004) sefialan que la formacion efectiva facilita la adquisicion y transferencia de
conocimiento. Ademas, Barret y O"Conell (2001) opinan que la formacion es interpretada
por los trabajadores como un signo de valor y, por tanto, es sefial de permanencia y
estabilidad. Los autores mencionados mostraron evidencias de que la formacién efectiva

para el trabajo por parte del vendedor estaba vinculada a su grado de satisfaccion laboral.

En suma, de la revisién realizada, se ha podido constatar la relacion existente entre
la formacion efectiva en ventas y la satisfaccion del vendedor. Asi, la administracion de
ventas ha otorgado a la satisfaccion del vendedor cierta relevancia (Bagozzi, 1986) y ha

comprobado que depende de las caracteristicas personales y de las interacciones del
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vendedor con otras personas, asi como del ambiente de trabajo, la actitud y el grado de
motivacion (McKenzie, Podsakoff y Aheare, 1998). De este modo, la formacion efectiva

impacta en forma directa sobre la satisfaccion del vendedor.

En esta linea, se plantea la siguiente hipotesis:

H15: La formacion efectiva en ventas ejerce un efecto positivo en la satisfaccion
laboral del equipo de ventas.

3.3.6.2.La satisfaccion laboral del equipo de ventas y su rendimiento (Hye)

A lo expuesto cabe afiadir que, existe evidencia empirica de que la satisfaccion del
vendedor en el trabajo mejora cuando ciertas expectativas, como el ingreso, la seguridad y
el desarrollo profesional, se cumplen (Bagozzi, 1978). De esta manera, se contribuye a
mejorar la actitud y compromiso organizacional (McKenzie, Podsakoff y Aheare, 1998).
Todo ello se traduce en que la mayor satisfaccién en el trabajo termina afectando su
rendimiento (Walker, Churchill y Ford ,1979; Anderson, 1996). De manera mas especifica,
conforme mejora la satisfaccion aumenta los niveles de rendimiento (Kuster, 2000; Kster,

Bigné y Toréan, 2003; Canales, 2004).

De acuerdo a la literatura consultada, se puede concluir que existe una relacion
positiva entre la satisfaccion del vendedor en el trabajo y su rendimiento (Plank y Reid
1994). Basados en éstas evidencias, podemos plantear la siguiente hipotesis:

Hy16: La satisfaccion laboral del equipo de ventas tiene un efecto positivo en su
rendimiento.

Con la finalidad de visualizar de una manera objetiva las hipétesis a contrastar, la

tabla 3.11 las sintetiza.
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Tabla 3.11 Antecedentes y efectos de la formacién efectiva en ventas (rendimiento y eficacia) y
en cinco factores de su persona.
TIC's
Aceptacion de la tecnologia | Hv1: La aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida, facilidad de uso, y
actitud) favorece la formacion efectiva del equipo de ventas.
Efectos de la formacion en el rendimiento y eficacia

Rendimiento Hv2: La formacion efectiva en ventas ejerce un efecto positivo sobre el
rendimiento del equipo de ventas.

Eficacia Hv3: La formacién efectiva en ventas ejerce un efecto positivo sobre la
eficacia del equipo de ventas.

Rendimiento Hv4: El incremento en el rendimiento del equipo de ventas ejerce un efecto
positivo sobre su eficacia.

Otras consecuencias de la formacién en ventas
Factores personales:

Hv5: La formacion efectiva en ventas ejerce un efecto negativo en la

ambigtiedad de rol del equipo de ventas.
Percepcion de rol Hv6: La formacion efectiva en ventas ejerce un efecto negativo en el

(ambigiiedad y conflicto) conflicto de rol del equipo de ventas.

Hv7: La reduccién de la ambigliedad de rol ejerce un efecto positivo en el
rendimiento del equipo de ventas.

Hv8: La reduccion en el conflicto de rol ejerce un efecto positivo en el
rendimiento del equipo de ventas.

Motivacidn intrinseca Hv9: La formacidn efectiva en ventas tiene un efecto positivo en la
motivacion intrinseca del equipo de ventas.

Hv10: La mejora en la motivacion intrinseca tiene un efecto positivo en el
rendimiento del equipo de ventas.
Comportamiento Hv11: La formacidn efectiva en ventas ejerce un efecto positivo sobre el
adaptado/Venta adaptativa comportamiento adaptado/ venta adaptativa del equipo de ventas.
Hv12: El comportamiento adaptado/venta adaptativa del equipo del equipo
de ventas, tiene un efecto positivo en su rendimiento.

Conocimiento H13: La formacidn efectiva en ventas tiene un efecto positivo en el
desarrollo de conocimientos del equipo de ventas.

Hv14: La mejora en el desarrollo de conocimientos del equipo de ventas
tiene un efecto positivo en su rendimiento.

Satisfaccion laboral del Hv15: La formacion efectiva en ventas ejerce un efecto positivo en la
vendedor satisfaccion laboral del equipo de ventas.

Hv16: La satisfaccion laboral del equipo de ventas tiene un efecto positivo
en su rendimiento.

Fuente: Elaboracion propia

3.4.Propuesta de un modelo de efectos de la formacion efectiva en ventas desde el
punto de vista de los vendedores: estudio 2

Fruto de la revision de la literatura, se plantea el modelo causal mostrado en la
figura 3.1. Como antecedente de la formacion efectiva que se presta utilizando las nuevas
tecnologias, se presenta la aceptacién tecnologica del vendedor como efectos, se apuntan el
rendimiento y la eficacia obtenida por el vendedor, asi como con seis de los factores
personales del vendedor referidos: la percepcion del rol (ambigliedad de rol, el conflicto de

rol), la motivacién intrinseca, el comportamiento adaptado/ venta adaptativa, el
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conocimiento, y la satisfaccion laboral.

Figura 3.1. Modelo estructural vendedores
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Fuente: Elaboracién propia

A modo de conclusion, en la revision de la literatura realizada, se ha analizado el

uso de la tecnologia, su aceptacién y su impacto sobre la formacién. Posteriormente se ha

revisado el efecto de la formacion sobre el rendimiento y la eficacia de la fuerza de ventas.

La aceptacion de la tecnologia se analiza considerando tres dimensiones: (i) facilidad de

uso, (ii) utilidad percibida y (iii) actitud del vendedor.

En el caso del rendimiento y la eficacia, se han encontrado puntos de vista

diferentes en la literatura consultada, por lo que consideramos necesario realizar una

diferenciacion de los términos mencionados. Asi, entendemos el rendimiento como aquel

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica

(direccion) y otra operativa (vendedores).

156



indicador del resultado del que el vendedor es en parte responsable y que viene
determinado por factores personales, ambientales y organizativos. Por su parte, la eficacia
es una medida del logro de los objetivos, aproximada mas en términos de cifras y datos.
Para plantear el modelo expuesto en la figura 3.1, y tras la revision de la literatura
correspondiente, se llevd a cabo un analisis de los principales modelos propuestos por
diferentes autores relacionados con el tema y que integran los conceptos referidos

(formacion, rendimiento y eficacia).

Consecuentemente, al presentar dicho modelo, se defiende que la formacion del
vendedor tiene efectos sobre su rendimiento y eficacia, los cuales se ven afectados, a su
vez, por cinco factores personales del vendedor sobre los que también actua la formacion
efectiva: (i) la percepcion del rol (ambigiedad y conflicto del rol), (ii) la motivacién
intrinseca, (iii) comportamiento adaptado/venta adaptativa, (iv) los conocimientos y (v) la
satisfaccion laboral. De este modo, la mejora de estos cinco aspectos personales
(percepcion del rol, la motivacion intrinseca, el comportamiento, los conocimientos y la
satisfaccion del vendedor), podran incrementar el rendimiento y la eficacia del equipo de

ventas.
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Capitulo 4

Metodologia
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Capitulo 4

Metodologia

El propdsito de este capitulo es describir la metodologia de investigacion que se ha
empleado en el los dos estudios llevados a cabo con el fin de contrastar las hipotesis
propuestas en el capitulo anterior. El primero, corresponde al enfoque estratégico y ha sido
llevado a cabo entrevistando a directivos de ventas. El segundo, corresponde al enfoque
operativo y ha sido efectuado entrevistando a vendedores de los equipos de ventas de tales
directivos.

Para lo anterior, se plantean los temas referentes al objeto de estudio; su ambito de
aplicacion, la seleccion de la poblacion y la determinacién de la muestra, la recogida de la

informacidn y las diferentes técnicas de andlisis de datos.

4.1. Justificacién del sector objeto de estudio

De acuerdo con la Comision Nacional de Seguros y Fianzas de México (CNSF,
2011), es indudable que el sector asegurador y el sector afianzador juegan un papel crucial
en el desarrollo del pais, pues ambos permiten a los agentes econdémicos transferir sus
riesgos. Un sector asegurador dindmico y financieramente saludable significa un mayor

bienestar para un mayor namero de individuos.

Asi, el sector asegurador proporciona al gobierno, empresas y poblacion en general,
proteccion patrimonial contra quebrantos ocasionados por eventos contingentes,
contribuyendo de esta manera a la estabilidad del funcionamiento econdmico (CNSF,

2009). Sin embargo, no podemos pasar por alto que, a través de los seguros, el sector no
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solo ofrece proteccion personal, sino que también maneja bajo diversas modalidades, el
patrimonio de terceros (CNSF, 2011). De esta forma, el sector contribuye a la generacion
del ahorro interno del pais, permitiendo el financiamiento de actividades productivas, a
través de su funcion de inversionista institucional. Por otra parte, no podemos olvidar la
contribucion del sector afianzador al desarrollo econdmico; ésta radica en su funcién como

garante de contratos implicitos en la actividad econémica (CNSF, 2011).

De acuerdo con el Boletin de Andlisis Sectorial (seguros, pensiones y fianzas)
(CNSF, 2011), los mercados asegurador y afianzador mexicanos han experimentado
cambios significativos en los ultimos afios, debiendo también adaptarse a las circunstancias
de un entorno generado por la creciente globalizacion de las actividades financieras. De
esta manera, mientras el crecimiento de la economia en los afios noventa alcanzé un
crecimiento real promedio de 3.4% con una alta volatilidad, las primas emitidas por el
sector asegurador, por contraparte, experimentaron una tasa de crecimiento real anual
promedio de 9.6% entre 1990 y 2000. Durante la actual administracion el crecimiento
promedio anual aumentd al 13%, alcanzando tasas nunca antes vistas. Gran parte de este
crecimiento se debe a la entrada de nuevos participantes, a mayores incentivos para bajar
costos, al la mejora en la calidad de los servicios brindados, asi como a la introduccién de
nuevos productos. Mientras en 1990 operaban 43 compariias de seguros en México, en el
afio 2000 eran 70, en el afio 2001 aumentd la cifra a 83 compafiias de seguros y 14 de
fianzas y al cierre del 2011 se contabilizaban alrededor de 102 compafiias aseguradoras.
Muchas de estas compafiias cuentan con participacion extranjera, lo cual ha traido

estabilidad al sector, aunque no necesariamente mayores niveles de capacitacion.

De lo dicho, cabe afiadir que el sector asegurador es una parte importante del desarrollo
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de los paises, debido al impacto socioecondmico derivado de su operacion. En México la
participacion del sector asegurador al Producto Interno Bruto (PIB) no llega al 2%, sin
embargo, la importancia del sector es indudable por los motivos siguientes: i) promueve el
ahorro interno, ii) ofrece proteccién con mas de 37 millones de polizas, iii) redistribuye las

operaciones pequeiias, iv) protege el patrimonio de los organismos publicos y privados.

En cuanto a la evolucion del sector asegurador en México, de acuerdo con el
Boletin de Analisis Sectorial: Seguros, Pensiones y Fianzas, emitido por la Comisién
Nacional de Seguros y Fianzas (2011), dependiente de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico del gobierno mexicano, en el cuarto trimestre de 2011, el sector asegurador estaba
conformado por 102 compaiiias, de las cuales una era la institucion nacional de seguros y
otra la sociedad mutualista de seguros, y siendo por tanto el resto instituciones de seguros
privadas. De las 102 instituciones, 15 empresas estaban incorporadas a algun grupo
financiero, mientras que 59 presentaban capital mayoritariamente extranjero con
autorizacion para operar como filiales de instituciones financieras del exterior. Asimismo,
8 compairiias presentaban capital mayoritariamente extranjero y pertenecian a algin grupo
financiero (grafico 4.1). Analizando la evolucion en el tiempo, se advierte que en los diez
ultimos afios se ha multiplicado el nimero de compafiias aseguradoras aproximadamente

en un 62% (grafico 4.1).
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Gréfico 4.1. Evolucién de la estructura del sector asegurador mexicano
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Fuente: Comision Nacional de Seguros y Fianza de México (2011)

En cuanto a la composicion del sector a septiembre de 2011, de las 102
instituciones que lo conformaban, 10 compafiias operaron exclusivamente los seguros de
Pensiones derivados de las Leyes de Seguridad Social, 11 seguros de Salud, 3 seguros de

Crédito a la Vivienda y 1 seguros de Garantia Financiera (tabla 4.1) (CNSF, 2011).

Tabla 4.1. Composicion del Sector Asegurador por
Operaciones

Vida 55
No vida 79
Exclusivas en una operacion :

Pensiones 10
Salud 11
Crédito a la vivienda 3
Garantias financieras 1

*En estos casos las compafiias practican de una a tres operaciones
Fuente: Comision Nacional de Seguros y Fianzas (2011)

En cuanto a la evolucion en el tiempo de las primas, al cierre de septiembre de
2011, el total de las primas emitidas por el sector asegurador ascendi6 a 208,474,1
millones de pesos, de los cuales el 98% correspondié al seguro directo, mientras que el 2%

2% restante se debid a primas tomadas en reaseguro (CNSF, 2011). Al finalizar septiembre
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de 2011, el sector asegurador registré un incremento en la prima directa de 10,9% al cierre
del tercer trimestre de 2011, respecto al cierre de 2010 (grafico 4.2) (CNSF, 2011). Se
advierte que en los ultimos 17 afios (desde 1994) las primas han venido atravesando un

crecimiento oscilante.

Grafico 4.2. Crecimiento Real Anual Prima Directa
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Fuente: CNSF (2011)

Respecto a las principales empresas del sector, al cierre de 2011, se aprecia un
aumento en la concentracion en el mercado de seguros. El indice CR5, (que se obtiene
como la suma de las cinco participaciones de mercado mas grandes en la prima directa), se
ubicé en 53,8%. Dicho indice se conform6 por la participacion de las siguientes
compafiias: Metlife México, S.A., 15,5%; Grupo Nacional Provincial S.A., 11,1%; AXA
Seguros, S.A. de C.V. 8,8%; Seguros Inbursa, S.A. 7,7%; y Grupo Financiero BBVA
Bancomer, 5,8% y Seguros Monterrey S.A., 4,8% respectivamente (tabla 4.2) (CNSF,

2011).
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Tabla 4.2. Participacion de las compafiias que integran el CR5

Compafiia Septiembre de 2010 Septiembre de 2011
% %

Metlife México 15,5 13,5

Grupo Nacional Provincial 11,3 11,1

AXA Seguros 9,4 8,8

Seguros Inbursa 4,7 7,7

Seguros BBVA Bancomer 55 5,8

Seguros Monterrey 5,0 4,8

Total 46,7 46,9

Fuente: Comision Nacional de Seguros y Fianzas (2011)
De lo dicho, se constata el peso y relevancia que el sector de seguros ha cobrado en

México desde hace quince afos.

4.2. Disefio de la investigacion

A continuacion, se plantea en este capitulo el disefio de la investigacion, explicando
los dos estudios empiricos que se abordan en la presente tesis doctoral. EI primero, desde
el enfoque estratégico (directivos en ventas) y el segundo desde el enfoque operativo
(vendedores). Asimismo, se aborda la metodologia utilizada para ambos estudios, la
validacion de las escalas utilizadas en los dos estudios: desde el enfoque estratégico

(directivos de ventas) y desde el enfoque operativo (vendedores)

4.2.1. Estudios planteados

Para profundizar tedrica y empiricamente en el estudio sobre la relevancia de la
formacion y sus consecuencias se presentan a continuacion los dos estudios referidos: uno
desde un enfoque estratégico (los directivos de ventas) y otro desde un punto de vista
operativo (los vendedores). EI primero de ellos, intenta comprobar los efectos que la

planificacién de la formacion ejerce sobre el rendimiento y la eficacia percibida en el
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equipo de ventas por parte de los encargados de tomar decisiones. Adicionalmente, trata de
demostrar también sus efectos en términos, por una parte, del impacto percibido de lo
aprendido en el trabajo del equipo de ventas y de liderazgo participativo percibido del
directivo en ventas. El andlisis estadistico del primer estudio, que involucra segln se ha
indicado a directivos en ventas, fue analizado a través del método PLS (Partial Least

Square).

El segundo estudio, pretende comprobar en que medida la aceptacion tecnologia
por parte de los vendedores incrementa la efectividad de la formacion que se les imparte a
través de las nuevas tecnologias. Adicionalmente aborda, los efectos que la formacion
efectiva en ventas tiene sobre el rendimiento y la eficacia de los vendedores. Al mismo
tiempo, trata de analizar la influencia que la formacion ejerce también sobre cinco factores
personales: i) la percepcion del rol (ambigiiedad y conflicto de rol), ii) la motivacion
intrinseca, iii) el comportamiento adaptado/venta adaptativa, iv) el conocimiento y, v) la
satisfaccion laboral. El andlisis estadistico de este segundo estudio se llevé a cabo

utilizando la técnica EQS (sistema de ecuaciones estructurales).

El uso de dos técnicas distintas obedece a las caracteristicas diferentes de los dos
estudios empiricos, sus objetivos y alcances de analisis. En primer lugar, el analisis de
datos procedente de los jefes de ventas estd basado en la varianza y orientado hacia la
prediccion; lo que justifica el uso del PLS. Asimismo, este es un método robusto que no
requiere de muestras grandes o datos multivariables que sigan una distribucion normal

(Fornell y Larcker, 1981).

En segundo lugar, el andlisis de los datos procedentes de los vendedores esta

basado en covarianzas y orientado hacia la estimacion de parametros (Cepeda y Roldan,
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2004); por lo que se apoya en el EQS.

En suma, consideramos pertinente la exploracion conjunta de las dos técnicas como

una forma de enriquecer el trabajo de esta tesis doctoral.

4.2.2. Fases de la investigacion

La presente tesis ha utilizado datos de naturaleza cualitativa, y cuantitativa estando
dividida en dos estudios. El primero, corresponde a los directivos en ventas.El segundo,
corresponde a los vendedores.

Asi, para el primer estudio relacionado con el enfoque estratégico (directivos en
ventas) se han planteado los siguientes andlisis: i) un primer analisis de caracter
exploratorio y de naturaleza cualitativa, ii) un segundo analisis de caréacter descriptivo y de
naturaleza cuantitativa y, iii) un tercer andlisis de caracter explicativo y de naturaleza

cuantitativa (tabla 4.3).

Tabla 4.3. Fases de la investigacion del estudio 1: directivos de ventas (Dv)

Estudios Unidad muestral Muestra Método de muestreo Objetivo Técnica de Analisis
Directivos en ventas y Conocimiento g
. -Anélisis de
1.Estudio responsables de la del sector. contenidos
exploratorio formacién en . . S -Depuracion S
o 10 Tesis de investigacion. -Entrevistas
(naturaleza compaiiias de escalas.
s N personales.
cualitativa) aseguradoras en -Autorizacién
México. (Dv)*.
Directivos en ventas y -Anélisis de
2.Estudio responsables de la diferencias
descriptivo formac~|c,>n en 51 No pl’ObabI]IStl(_)O por significativas "ANOVA de un factor
(naturaleza compafiias conveniencia. entre
cuantitativa) aseguradoras en variables
México. (Dv)*.
Directivos en ventas y S
3.Estudio responsables de la -c\j/eaéls?:aaﬁ;csm
explicativo formac~|c,>n en 51 No pl’ObabI]IStl(_)O por _Contraste de PLS
(naturaleza compafiias conveniencia. hinbtesis
cuantitativa) aseguradoras en P .
. (Dv)*.
México.

* Dv: directivos de ventas

En primer lugar, para el analisis exploratorio, se recabd informacion de 10
directivos pertenecientes a las diez principales compafias aseguradoras de las 102

empresas que conforman el sector asegurador en México. Las entrevistas en profundidad
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efectuadas nos permitieron obtener informacion sobre el sector objeto de estudio, asi como
las caracteristicas mas relevantes de las empresas que lo conforman. Los objetivos de esta
fase fueron tres: i) profundizar en el conocimiento del sector, ii) depurar las escalas
utilizadas en el estudio cuantitativo, y iii) obtener la autorizacion por parte del directivo y

de los encargados de la formacion para el desarrollo del estudio cuantitativo.

En segundo lugar, por lo que se refiere al estudio descriptivo de naturaleza
cuantitativa, se llevo a cabo la recogida de informacion mediante el método de encuesta,
contando con la participacion de 51 directivos en ventas de diferentes compafiias del sector
asegurador en México. El tipo de muestreo utilizado fue no probabilistico por
conveniencia. El objetivo de este estudio descriptivo dirigido a los directivos en ventas y
encargados de la formacion, fue el analizar la existencia de diferencias significativas entre
grupos de directivos respecto a 4 variables: edad, género, nivel de estudios y afios de
experiencia en ventas. En el mismo sentido, para el analisis descriptivo se utilizo la prueba
estadistica ANOVA de un factor. Esta prueba no paramétrica nos permite contrastar la
relacion existente entre dos variables y determinar si existen diferencias significativas entre
ellas.

En tercer lugar, en lo que se refiere al estudio explicativo de naturaleza cuantitativa,
se contd también con la opinion de los 51 directivos que cumplimentaron la encuesta en los
meses de febrero y marzo de 2010. En este caso la informacion utilizada se aplicé con los
dos objetivos centrales de la investigacion llevada a cabo con directivos: i) validar las
escalas v, ii) contrastar las 6 hipotesis planteadas. Como se ha comentado en lineas previas,
se seleccion0 a los proveedores de servicio de aseguramiento en general que operan en

territorio mexicano. El tipo de muestreo utilizado fue no probabilistico por conveniencia.

Por lo que se refiere al segundo estudio relacionado con el enfoque operativo
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(vendedores), se plantearon también 3 andlisis: i) un analisis de caracter exploratorio y de
naturaleza cualitativa, ii) un andlisis de caracter descriptivo y de naturaleza cuantitativa, y

iii) un analisis de caracter explicativo y de naturaleza cuantitativa (tabla 4.4.).

Tabla 4.4. Fases de la investigacion del estudio 2: vendedores integrados en los equipos de ventas de los directivos (V)

. . Método de - Técnica de
Estudios Unidad muestral Muestra muestreo Objetivo anélisis
Vendedores de -Analisis de
4.Estudio exploratorio compafiias 8 Tesis de -Depurar escalas contenido.
(naturaleza cualitativa) aseguradoras en Investigacion. (V*). -Entrevistas de
México. profundidad.
Vendedores de -Anélisis si existen
5.Estudio descriptivo compariias 159 No probabilistico diferencias -ANOVA de un
(naturaleza cuantitativa) aseguradoras en por conveniencia. significativas entre factor.
México variables (V*).
Vendedores de S
. L o T -Validacion de escalas.
6.Estudio explicativo compafiias 159 No probabilistico _Contraste de hipdtesis -EQS
(naturaleza cuantitativa) aseguradoras en por conveniencia. (V)
México. )

*V: vendedores del equipo de cada directivo

En primer lugar, para el estudio exploratorio, se conté con la colaboracion de 8
vendedores pertenecientes a las diez principales compafiias aseguradoras, de las 102
empresas que conforman el sector asegurador en México. Las entrevistas en profundidad
efectuadas nos permitieron obtener informacion sobre el sector objeto de estudio desde el
punto de vista de los vendedores, asi como la depuracion de las escalas.

En segundo lugar, por lo que se refiere al estudio descriptivo de naturaleza
cuantitativa, se recab0 informacion de una muestra de 159 vendedores de diferentes
compafiias del sector asegurador en Meéxico. El tipo de muestreo utilizado fue no
probabilistico por conveniencia. El objetivo del estudio descriptivo dirigido a los
vendedores fue analizar la existencia de diferencias significativas entre grupos de
vendedores respecto a 4 variables: edad, género, nivel de estudios, afios de experiencia en
ventas. En el mismo sentido, para el analisis descriptivo se utilizo la prueba estadistica
ANOVA de un factor. Esta prueba no paramétrica nos permite contrastar la relacion

existente entre dos variables y determinar si existen diferencias significativas entre ellas
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(Tabla 4.4).

Finalmente, para el estudio explicativo de naturaleza cuantitativa se utilizd
informacién de los 159 vendedores encuestados. Se debe de hacer notar que se aplico el
cuestionario a un promedio de 4 vendedores por directivo en ventas y compaiiia
aseguradora, en total 159 vendedores. La recogida de informacion se llevo a cabo entre los
meses de febrero y marzo de 2010. Los objetivos planteados fueron dos: i) validar las

escalas y, ii) contrastar las 16 hipdtesis planteadas.

4.2.3. Metodologia para el andlisis descriptivo

Los estudios descriptivos buscan definir las propiedades y caracteristicas y perfiles
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno sometido a un
analisis. Asi, el estudio descriptivo se relaciona con una serie de cuestiones y se mide la
informacidn sobre cada una de ellas para describir lo investigado (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2003).

El presente estudio, como ya se ha sefialado anteriormente, presenta su fase
descriptiva en los dos colectivos estudiados: los directivos en ventas y los vendedores.

Respecto al estudio descriptivo de directivos de ventas, se efectuaron diversos
ANOVAS para contrastar diferencias entre grupos atendiendo a 4 variables (edad, género,
nivel de estudios y afios de experiencia como directivo en ventas). Respecto a las escalas,
se utilizaron las siguientes: i) grado de planificacion de la formacion, ii) desempefio del
equipo de ventas, iii) liderazgo participativo del directivo de ventas, iv) rendimiento del

equipo de ventas y, v) eficacia del equipo de ventas.

Respecto al descriptivo de vendedores, se efectuaron diversos ANOVAS para
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contrastar la existencia de diferencias significativas entre grupos de vendedores atendiendo
a 4 variables (edad, género, nivel de estudios y afios de experiencia en ventas); respecto a
las escalas utilizadas para este estudio, fueron las siguientes : i) aceptacion de la tecnologia
(utilidad percibida, facilidad de uso percibida y actitud), ii) formacion efectiva, iii)
ambigledad de rol, iv) conflicto de rol, v) motivacion intrinseca, v) comportamiento

adaptado/venta adaptativa, vi) conocimiento v, vii) satisfaccion laboral.

4.2.4. Metodologia para la validacion de escalas

Entre las distintas propuestas que describen el proceso para el desarrollo y la
validacion de escalas de marketing (Aaker, 2001; Churchill, 1979 y 1999; DeVellis, 1991;
Malhotra, 1999; Malhotra y Birks, 2007), dos de los mas aceptados son los propuestos por
Sarabia (1999) y, por DeVellis (1991) y por Vila, Kister y Aldas (2000).

Sarabia, Castillo y Slottje, (1999) definen la fiabilidad como el grado de
congruencia de los resultados de una prueba. Entonces, si un conjunto de items de una
escala estd midiendo una misma variable latente, cabe esperar que sus puntuaciones estén
fuertemente correlacionadas entre si, es decir, que sean internamente consistentes (Vila,
Kister y Aldas, 2000). Es muy importante sefialar que la fiabilidad de una escala indica
solamente que los distintos items que la componen, al estar muy correlacionados entre si,
estdn midiendo la misma variable latente. Pero que una escala sea fiable no quiere decir
que la variable latente que estd midiendo, sea la que tiene que medir, es decir que sea
valida.

Existen diversos procedimientos para medir la fiabilidad de una escala cuando
esta se define como consistencia interna. El procedimiento mas ampliamente utilizado por

investigadores y académicos es el coeficiente de alpha (o) de Cronbach y que se define

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 171
(direccion) y otra operativa (vendedores).



como la proporcién de la varianza total de la escala que es atribuible a la variable latente.
Cuanto mayor sea este valor, querrad decir que la variable latente estd mejor representada
por los items de la escala, porqueé esta causando (explicando) la mayor parte de la varianza
de ésta (varianza comun) (Cronbach, 1951). Este coeficiente varia entre 0 y 1. Asi,
conforme se incremente su valor, mayor sera la consistencia interna y, por lo tanto, menor
su varianza. Se pueden ofrecer dos grandes interpretaciones del valor de alfa: (i) es la
correlacion existente entre la escala y todas las posibles escalas que, midiendo el mismo
concepto, tengan igual nimero de items; y (ii) es la correlacion entre la puntuacién que una
persona (0 personas) obtiene (obtienen) en una escala (valor observado) y la puntuacion
que deberia tener, considerando todos los items del universo que definen el concepto. Una
de sus aplicaciones es reconocer en qué medida cada item contribuye a la fiabilidad de la
escala. El presente trabajo se basa en este coeficiente.

Los valores de alpha (a) de Cronbach que se necesitan para considerar fiable una
escala, siguiendo a Nunally y Bernstein (1994), estan en funcion de para que vaya a
utilizarse la escala. Se suele considerar como suficiente 0,7 (entendido como un nivel
minimo en etapas preliminares de desarrollo de una escala). Tras las depuraciones
oportunas de la escala, este valor no debe bajar nunca de 0,8. Mas aun, cuando en funcion
de los valores de la escala se vayan a tomar decisiones que afecten a los individuos, el
alpha no podra ser inferior a 0,9.

Una limitacién del coeficiente alpha cuando se estudian escalas constituidas por dos
0 mas factores, es que éste Unicamente permite analizar la fiabilidad de una escala para
cada constructo por separado y no contempla la influencia sobre la fiabilidad de otros
constructos (Vila, Kuster y Aldas, 2000). En consecuencia, Fornell y Larcker, (1981)

proponen el calculo de la fiabilidad compuesta (IFC) para cada factor que toma en cuenta
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las interrelaciones. El IFC se interpreta de la misma manera que el alpha de Cronbach
(minimo aceptable 0,7). Sin embargo, algunos investigadores han sugerido que el valor
critico podria ser también 0,6 (Bagozzi y Li, 1988). Fornell y Larcker (1981) presentan el
mismo afio el indice de varianza extraida (AVE), que se entiende como la relacion entre la

[13%2]
1

varianza que es capturada por un factor “i” en relacion con la varianza total debida al error
de medida de ese factor. Los autores sugieren que el constructo debe obtener valores
iguales o superiores a 0,5, aunque se trata de un indicador conservador, pues resulta facil
encontrar en la literatura ejemplos de escalas aceptadas con AVE inferiores (Vila, Kuster y
Aldas, 2000).

Por lo que se refiere a la validez, se define como el grado en que un instrumento
mide el concepto bajo estudio (Kuster y Canales, 2008). Implica que el instrumento de
medida permite cuantificar aquello que se pretende medir y no otro concepto tedrico
distinto. Es un concepto poliédrico y tiene diversas dimensiones que deben explicarse y
analizarse por separado: la validez de contenido y la validez de constructo. La validez de
contenido de la escala se deriva de la adecuacion de la revision bibliografica previamente.
La validez de constructo se encuentra formada por dos tipos fundamentales de validez:
convergente y discriminante (Flavian y Lozano, 2003). Se dice que existe validez
convergente cuando se emplean distintos instrumentos para medir un mismo constructo y
estos instrumentos estan fuertemente correlacionados, por lo que los items de las escala
estan significativamente y fuertemente correlacionados con las variables latentes que estan
midiendo. Hair, Anderson, Tatham y Black, (2010) recomiendan que, ademas de ser
significativas las cargas sobre cada factor, alcancen valores superiores a 0,7; ademas de

considerar las mejores significativas que se producirian si se afiadiera alguna relacién entre

una variable manifiesta. Los principales indicadores son: i) la bondad del ajuste de la

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 173
(direccion) y otra operativa (vendedores).



medida, ii) la significatividad y direccion de las cargas factoriales de los items, iii) los
promedios de las cargas estandarizadas de cada factor y, iv) los multiplicadores de

Lagrange.

Como apuntan Vila, Kuster y Aldas, (2000), si todas las cargas factoriales de las
variables manifiestas que miden el mismo constructo son estadisticamente significativas,

habré evidencia que apoye la validez convergente de esos indicadores.

Por lo anterior, para el presente estudio se llevo a cabo la revision tedrica y préctica
de las escalas utilizadas en los dos estudios empiricos: desde el enfoque estratégico
(directivos en ventas) y desde el enfoque operativo (vendedores). En este mismo capitulo
se plantean las diferentes técnicas e indicadores aceptados para la validacion del

instrumento de medida

4.3. Estudio 1: enfoque estratégico (directivos de ventas)

De acuerdo con Baldauf, Cravens y Grant (2002), dentro de una organizacion de
ventas, podemos distinguir tres niveles jerarquicos encargados de tomar decisiones sobre la
formacion de los vendedores: jefe o director de ventas, jefe de equipo y vendedores. Los
jefes de equipos se sitdan entre la direccion y los vendedores. Ademas, los jefes de equipo
son responsables solidarios de la direccion y supervision y del logro de la efectividad de la
organizacion de ventas (Canales y Kdster, 2008). En este apartado, se analiza la poblacién

y muestra correspondiente al estudio 1: enfoque estratégico (directivos de ventas)
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4.3.1. Poblacién y muestra

Se ha seleccionado como unidad de recogida de informacién a los directivos en
ventas Y, los encargados de la formacién de las compariias aseguradoras en México D.F.,
empleando para ello un cuestionario estructurado.

Relacionado con la muestra de 51 directivos que participaron, se puede observar
que el 52% de los encargados de tomar decisiones respecto a la formacion se encuentra en
un rango de edad de entre 25 y 44 afios de edad. Respecto al género de los encuestados, la
mayoria son hombres (96%). En cuanto al nivel de estudios, el 80% tiene estudios
superiores universitarios. Respecto a la experiencia en ventas, el 80,4% tiene entre 1y 20
afios de experiencia en ventas y entre 1 y 10 afios como directivo (88,2%), tal como se

muestra en la tabla 4.5.

Tabla 4.5. Descripcion de la muestra del
estudio con directivos en ventas

Edad %
Hasta 24 afios 14,0
25-34 28,0
35-44 24,0
45-64 34,0
Género

Hombre 96,0
Mujer 4,0
Estudios

Sin estudios 12,0
Estudios superiores medios 8,0
Estudios superiores universitarios 80,0
Experiencia en ventas

Hasta 10 afios 35,3
11-20 afios 451
21-30 afios 11,7
31 adelante 7,9
Experiencia como directivo

Hasta 10 afios 88,2
11 adelante 11,8
n=51
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Grafico 4.3. Descripcion de la muestra del estudio con directivos en ventas
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4.3.2. Recogida de informacion

Para la recogida de informacion se procedio a la administracion de un cuestionario
estructurado con preguntas cerradas, respecto a las que el directivo de ventas debia de
indicar su grado de acuerdo o desacuerdo con una serie de afirmaciones utilizando una
escala Likert de 7 puntos. En suma, el cuestionario nos permitié recoger informacion sobre
las diferentes variables vinculadas a la formacion en ventas y sus consecuencias en el
rendimiento y eficacia del vendedor desde el punto de vista de los directivos de ventas.
Esto es, analizar, desde un punto de vista estratégico, la formacion en ventas. El anexo 1
recoge el detalle del cuestionario administrado a directivos de ventas. En la tabla 4.6, se

muestra la ficha técnica de la investigacion.

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 176
(direccion) y otra operativa (vendedores).



Tabla 4.6. Ficha técnica de la investigacion dirigida a los directivos en ventas

Caracteristicas Encuesta
Universo 102 compafiias aseguradoras
Ambito de estudio México, D.F.
Unidad muestral Responsables de la formacién en ventas
Meétodo de recogida de informacién | Entrevista personal/cuestionario auto administrado
Tipo de muestreo No probabilistico por conveniencia
Tamario de la muestra 51 compafiias aseguradoras
Fecha del trabajo de campo Febrero y marzo de 2010

4.3.3. Escalas del estudio: fiabilidad y validez

Para la medicion de los diferentes constructos propuestos, se han empleado y
adaptado escalas utilizadas en estudios previos; comprobando su validez de contenido en el

estudio exploratorio descrito en lineas previas.

4.3.3.1. Medicion de conceptos

De acuerdo con lo anterior, todas las escalas utilizadas han sido extraidas de
escalas ya existentes cuyas propiedades psicométricas (fiabilidad y validez) han sido

ampliamente testadas en diferentes trabajos de investigacion (tabla 4.7).

Asi, para la planificacion de la formacion, se utilizé y adapt6é la propuesta de
Salinero y Mufioz (2007). Para la medicién del liderazgo participativo percibido del
responsable de la formacién, se adaptd la escala de Pedraja y Rodriguez (2004),
extrayendo 4 items propuestos por los autores para la medicion de estos conceptos. Para la
medicién del impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas, se
adaptd la escala adaptada por Abbad y Andrade (2004). Por ultimo, para medir el
rendimiento y la eficacia del equipo de ventas, se utilizaron las escalas desarrolladas por
Behrman y Perreault (1982) y Baldauf, Cravens y Grant (2002), de la cual fueron extraidos

7'y 8 items respectivamente.
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Tabla 4.7. Escalas utilizadas para recoger informacion de los directivos en ventas

Constructo a medir Items Autores
PFOL1. Cuando planifico un programa de formacion analizo las necesidades
a cubrir con dicho programa.
PFO2. Cuando planifico un programa de formacion fijo los objetivos a
cubrir con el mismo.
PFO3. Cuando planifico un programa de formacion, estimo el presupuesto
que va a suponer llevarlo a cabo.
PFO4. Cuando planifico un programa de formacion indico a quien va Adaptada
Grado de planificacion de la dirigido de
p ) PFOS5. Cuando planifico un programa de formacion, indico cuando va a Salinero y
ormacion. B ~
realizarse. Mufioz
PFO6. Cuando planifico un programa de formacion, indico quien lo debe (2007)
impartir.
PFO7. Cuando planifico un programa de formacion, determino los
contenidos minimos que deben de impartirse.
PFO8. Cuando planifico un programa de formacion, decido el método de
formacion a emplear (en la empresa, formacion en el terreno, uso
de nuevas tecnologias etc.).
LI1 Considero las ideas y diferentes opiniones de mi equipo de ventas. Pedrai
. T : edrajay
Liderazgo participativo LI2. Pregunto su parecer a mis vendedores. .

L He . . M Rodriguez
percibido del directivo de LI3. Considero las sugerencias de mi equipo. (2004)
ventas. LI4. Pregunto a la totalidad de miembros de mi equipo su postura.

IP1. Mis vendedores han mejorado la calidad del trabajo que realizan.
IP2. Mis vendedores cometen menos errores en el trabajo.
Impacto percibido de lo IP3. Mis vendedores hacen su trabajo mas rapido. Abbad y
aprendido en el trabajo del IP4. Tengo més confianza en ellos. Andrade
equipo de ventas. IP5. Mis vendedores han mejorado su motivacion para el trabajo. (2004)
IP6. Mis vendedores han mejorado las formas de desarrollar su trabajo.
RE1. Mis vendedores producen una elevada cuota de mercado para la
compafiia y sus respectivos territorios.
RE2. Mis vendedores venden aquellos productos con margenes de utilidad
mas altos.
RE3. Mis vendedores generan un alto nivel de ventas. Berhman
. L RE4. Mis vendedores generan rapidamente ventas de los nuevos productos
Rendimiento percibido del y
equipo de ventas d_e la empresa. S Perreault
’ RES5.Mis vendedores identifican y venden a las cuentas mayores en su (1982)
territorio.
RES6. Mis vendedores producen ventas y contratos con rentabilidad a largo
plazo.
RE7. Mis vendedores exceden todos los objetivos de ventas y cuotas de su
territorio durante el afio.
EF1. Mis vendedores han mejorado el volumen de ventas respecto al
mayor competidor.
EF2. Mis vendedores han mejorado su volumen de ventas respecto a los
objetivos del equipo de ventas.
EF3.Mis vendedores han mejorado su cuota de mercado respecto al mayor | Baldauf,
competidor. Cravens y
EF4. Mis vendedores han mejorado su cuota de mercado respecto al Grant
Eficacia percibida del objetivo del equipo de ventas. (2002) y
equipo de ventas. EF5. Mis vendedores han mejorado la rentabilidad respecto al mayor adaptado
competidor. por
EF6. Mis vendedores han mejorado la rentabilidad respecto al objetivo del Canales
equipo de ventas. (2002)

EF7. Ha mejorado la satisfaccion de los clientes en comparacion al mayor
competidor.

EF8. Ha mejorado la satisfaccion de los clientes en comparacion al
objetivo del equipo de ventas.

(*) Escalas likert 7 puntos

4.3.3.2. Validacion de escalas (directivos)

Con el objeto de analizar las caracteristicas psicométricas de las escalas y del

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica

(direccion) y otra operativa (vendedores).

178



modelo de medida, sequimos dos fases: i) evaluacion de la fiabilidad y validez del modelo
de medida vy ii) evaluacion del modelo estructural, tal como se muestra en la tabla 4.8. El

anexo 1 recoge el detalle de las escalas utilizadas en el estudio con directivos de ventas.

Tabla 4.8. Evaluacién de las escalas finales del estudio con directivos de ventas: fiabilidad y
validez convergente

Factor Indicador Carga Valort | a Cronbach | IFC AVE
F1. Planificacion de la formacion PFO1 0,838*** 11,6
PFO2 0,865*** 216,4
PFO4 0,866*** 15,5 0,869 | 0,904 0,655
PFO6 0,708*** 103,2
PFO7 0,756*** 86,0
F2. Liderazgo participativo LI1 0,790*** 53,3
del directivo de ventas LI3 0,723*** 48,3 0,788 | 0,860 0,607
L4 0,829*** 191,1
LI5 0,770*** 145,9
F3. Impacto percibido de lo IP1 0,744%** 121,6
aprendido en el trabajo IP2 0,806*** 129,7
del equipo de ventas IP3 0,740%** 74,4 0,880 | 0,908 0,622
IP4 0,793*** 84,4
IP5 0,795*** 125,9
IP6 0,850*** 203,9
F4. Rendimiento percibido del RE1 0,864*** 23,8
vendedor RE2 0,788*** 145,2
RE3 0,880*** 285,1 0,892 (0,918 0,653
RE4 0,697*** 63,6
RES5 0,862*** 2214
RE6 0,740*** 71,8
F5. Eficacia percibida del vendedor | EF1 0,815*** 159,4
EF2 0,712*** 87,9
EF3 0,857*** 261,2
EF4 0,910*** 35,8 0,935 | 0,947 0,693
EF5 0,836*** 203,0
EF6 0,934*** 484,0
EF7 0,788*** 139,9
EF8 0,787*** 161,1

*** p< 01; p< .05;
N/A= no disponible

Para la evaluacion de la fiabilidad de las 5 escalas utilizadas, se observaron los
pesos externos (outer weight) o correlaciones simples de los indicadores con su respectivo
constructo. Cuando un item posee una carga factorial superior a 0,7 (lo que implica una
varianza entre una variable y sus indicadores superiores a la varianza del error), se
considera una fiabilidad adecuada (Carmines y Zeller, 1994). Existe un criterio mas

restrictivo que sefiala que deben eliminarse aquellos indicadores con pesos estandarizados
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menores a 0,4, siempre que su eliminacion genere una mejora en la fiabilidad compuesta
(Churchill, 1979). En nuestro caso, tal y como se muestra en la tabla 4.8, fueron
suprimidos 2 items de la variable de la planificacion de la formacién, por alcanzar valores
inferiores a 0,7. Como se puede apreciar en la tabla 4.8, el instrumento de medida no
parece mostrar problemas de fiabilidad, pues los alfa de Cronbach son superiores al valor

recomendado de 0,70 (Churchill, 1979).

En lo referente a la fiabilidad compuesta de las variables (IFC), se observan valores
superiores a 0,70 en todos los casos, cumpliendo asi con las recomendaciones de Nunally
(1979). Lo anterior, nos indica que todas la variables latentes cumplen con esta
caracteristica, es decir, todas la variables latentes son unidimensionales (Henseler, Ringle,

y Sinkovics, 2009).

De acuerdo con Fornell y Larcker (1981), la validez convergente tiene que ver con
el hecho de que, si los diferentes items destinados a medir un concepto o constructo miden
realmente lo mismo, entonces el ajuste de dichos items sera significativo y estaran
altamente correlacionados. Fornell y Larcker recomiendan que la varianza extraida media
(AVE) sea superior a 0,50, con lo que se establece que mas del 50% de la varianza del
constructo es debida a sus indicadores (Cepeda y Roldan, 2004). En la presente tesis
doctoral, lo resultados muestran valores superiores a 0,50 en los cinco constructos, por lo

que podemos sefialar que no existen problemas de validez convergente.

Por lo que se refiere a la validez discriminante, han de existir correlaciones débiles
entre un constructo y otras variables latentes que midan fenémenos diferentes (Cepeda y
Roldan, 2004). De acuerdo con Barclay, Higgins, y Thompson (1995), cuando se recurre al

uso del PLS, un criterio para garantizar una adecuada validez discriminante es que un
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constructo deberia compartir mas varianza con sus medidas o indicadores que con otros
constructos. En el presente estudio no se aprecian problemas graves de validez
discriminante puesto que, como se observa en la tabla 4.9; (a) ningun intervalo de
confianza en la estimacion de la correlacion entre cada par de factores incluye el valor 1
(Anderson y Gerbing, 1988) y (b) la varianza promedio extraida para cada factor no es

superior al cuadrado de la correlacién entre cada par de factores (Fornell y Larcker, 1981).

Tabla 4.9. Andlisis de la validez discriminante de las escalas con directivos en ventas

Factor ImpPerc Eficacia LidPart PlanForm | Rendimiento
DesVend 1
Eficacia 0,682 1
LidPart 0,663 0,543 1
PlanForm 0,527 0,699 0,655 1
Rendimiento 0,777 0,912 0,672 0,668 1
**p< 01; *P<

,05

Debajo de la diagonal: Correlacion estimada entre los factores
Diagonal: raiz cuadrada de la varianza extraida

4.4. Estudio 2: enfoque operativo (vendedores)

En este apartado, se plantea la metodologia utilizada en estudio 2: enfoque

operativo (vendedores).

4.4.1. Poblacién y muestra

La seleccion de la muestra se llevo a cabo mediante un muestreo no probabilistico
por conveniencia a partir de los ultimos datos publicados por la CNSF (2011) y atendiendo
a varios criterios: (a) los vendedores participantes debian pertenecer a diferentes empresas
aseguradoras, para facilitar una representacion apropiada del sector; y (b) en cada empresa
aseguradora se entrevistaria al menos cuatro agentes de ventas integrados en los equipos de
ventas de los directivos encuestados en el estudio primero (enfoque estratégico) y, (c) los

vendedores debian haber recibido cursos de formacion con métodos basados en nuevas
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tecnologias .

Para lograr la colaboracion de las empresas aseguradoras, se reviso el directorio
correspondiente de las empresas aseguradoras en México proporcionado por la CNSF
(Comision Nacional de Seguros y Fianzas, 2011), las cuales sumaron 102 compafiias. Se
realiz6 un primer contacto telefonico con el director(a) de ventas/supervisor/promotor o el
responsable de recursos humanos. En la primera conversacion, se expusieron los objetivos
de la investigacion y la metodologia a utilizar, garantizando la confidencialidad de las
respuestas. De este primer contacto, resulté un total de 72 empresas interesadas en
participar en la investigacion. Posteriormente, se contactd para detallar la recogida de
informacion y clarificar aspectos relacionados con la metodologia. Finalmente el nimero

de empresas que participaron fue de 51.

Como se ha comentado, para el estudio 1 (directivos en ventas) fue posible contar
con 51 empresas aseguradoras. Cada responsable de la formacion en ventas distribuyo el
cuestionario dirigido a los vendedores entre su equipo de ventas. Asi, y tras sucesivas
visitas a las empresas, se obtuvieron un total de 159 cuestionarios de vendedores de los 51
directivos de ventas que participaron en el estudio primero. En promedio se encuesto entre

3-5 vendedores por cada uno de los 51 directivos.

La tabla 4.10 describe el perfil de la muestra. Como puede apreciarse, los
encuestados son mayoritariamente hombres (72,3%) y con un nivel educativo elevado. El
44,7% tienen estudios medios y 47,2% estudios superiores, encontrandose distribuidos de
una manera homogénea por edades (solo el 3,1% tiene mas de 64 afios). Asimismo, resalta
el tipo de contratacion (el 61,6% son comisionistas ajenos) y su experiencia en ventas nos

muestra que el 67,9% se encuentra entre 1 y 10 afios de experiencia en ventas.
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Tabla 4.10. Descripcién de la muestra de
vendedores de las 51 empresas participantes

Tipo de vendedor %
Ajeno 25,2
Comisionista 61,6
Otros 13,2
Edad

Hasta 24 afios 57
25-34 33,3
35-44 30,2
45-64 27,7
Mas de 64 3,1
Género

Hombre 72,3
Mujer 21,7
Estado civil

Soltero(a) 24,5
Casado(a) 66,7
Divorciado(a) 8,8
Estudios

Hasta secundaria 8,2
Estudios medios 44,7
Estudios superiores 47,2
Experiencia en ventas

Hasta 10 afios 67,9
11- 25 afios 25,2
26-35 afios 4,4
36 en adelante 2,5
n=51

4.4.2. Recogida de informacion

Como se ha indicado, los datos objeto de analisis proceden de un estudio empirico
llevado a cabo en la Ciudad de México, D.F., durante los meses de febrero y marzo de
2010. La investigacion ha sido realizada a partir de una muestra de 159 agentes de ventas
de las principales empresas aseguradoras en México que han recibido, al menos, un curso

de formacion en ventas durante el Ultimo afio a través de las nuevas tecnologias.

El método de recogida de informacién ha sido el cuestionario estructurado y el

método de muestreo no probabilistico por conveniencia.

Para la recogida de informacion, se procedio a la administracion de un cuestionario

estructurado con preguntas cerradas, en el que el agente de ventas debia de indicar su
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grado de acuerdo o desacuerdo con una serie de afirmaciones utilizando una escala Likert
de 7 puntos. En suma, el cuestionario nos permitio recoger informacion sobre las diferentes
variables vinculadas a la formacion en ventas y sus consecuencias en el vendedor. En la

tabla 4.11 se muestra la ficha técnica de la investigacion.

Tabla 4.11 Ficha técnica de la investigacion dirigida a vendedores

Caracteristicas Encuesta
Universo 102 empresas aseguradoras
Ambito de estudio México, D.F.

Unidad muestral Vendedores

Tipo de muestreo No probabilistico por conveniencia
Tamafio de la muestra 159 vendedores

Fecha de trabajo de campo Febrero y Marzo de 2010

4.4.3. Escalas del estudio: fiabilidad y validez

A continuacién, se procede al analisis y validacion de las escalas planteadas para el
estudio 2 (vendedores). El objetivo general es verificar la fiabilidad y validez de las escalas
propuestas para este estudio (vendedores). Asi, se verifica, que por ejemplo, si un conjunto
de items de una escala estan midiendo una misma variable latente, cabra esperar que sus
puntuaciones estén fuertemente correlacionadas entre si, es decir, que sean internamente
consistentes.

4.3.3.1. Medicion de conceptos

En la tabla 4.12, se detallan las escalas utilizadas para la medicion de las variables.
Tal y como se ha comentado anteriormente, las escalas utilizadas en todos los casos son
adaptacion de escalas utilizadas en trabajos previos. La opinion de los entrevistados se ha
recogido mediante escalas tipo Likert de siete puntos. En el anexo 1 se recoge el detalle del

cuestionario administrado a vendedores.
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Tabla 4.12. Escalas utilizadas para recoger informacién de los vendedores

Formaciony TIC'S
Constructo a Items Autores
medir
Aceptacion de la | AT1. Utilidad percibida en la tecnologia empleada. Davies
tecnologia AT2. Facilidad de uso de la tecnologia empleada. (1989)
AT3.Actitud hacia la tecnologia empleada.
Formacion FO1. La formacidn recibida ha mejorado la calidad del trabajo que realizo.
efectiva FO2. Cometo menos errores en el trabajo. Abbad y
FO3. Hago mi trabajo més réapido. Andrade
FO4. La confianza en mi ha aumentado con la formacion recibida. (2004)
FO5. La formacidn recibida ha mejorado mi predisposicién para el trabajo.
FO6. La formacidn recibida ha mejorado mi confianza en el trabajo.
Efectos de la formacion efectiva en el rendimiento y la eficacia
Rendimiento RE1. Produzco una elevada cuota de mercado para mi compafiia y mi territorio. Berhman y
RE2. Vendo aquellos productos con margenes de utilidad mas altos. Perreault
RE3. Genero un alto nivel de ventas. (1982)
REA4. Genero rapidamente ventas de los nuevos productos de la empresa.
RES. Identifico y vendo a las cuentas mayores en mi territorio.
RES6. Produzco ventas y contratos con rentabilidad a largo plazo.
RE7. Excedo todos los objetivos de ventas y cuotas de mi territorio durante el afio.
Eficacia EF1. He mejorado mi volumen de ventas respecto al mayor competidor. Baldauf,
EF2. He mejorado mi volumen de ventas respecto a los objetivos del equipo de ventas. Cravens y
EF3. He mejorado mi cuota de mercado respecto al mayor competidor. Grant
EF4. He mejorado mi cuota de mercado respecto al objetivo del equipo de ventas. (2002)
EF5. He mejorado mi rentabilidad respecto al mayor competidor. adaptado
EF6. He mejorado mi rentabilidad respecto al objetivo del equipo de ventas. por Canales
EF7. Ha mejorado la satisfaccién de los clientes en comparacién al mayor competidor. (2004)
EF8. Ha mejorado la satisfaccion de los clientes en comparacion al objetivo del equipo de
ventas.
Efectos de la formacidn efectiva en 5 factores personales del vendedor
Ambigiiedad de | AR1.Sé cuanta autoridad tengo.
rol AR2.Los objetivos y metas de mi trabajo son claros y estan planificados. Rizzo,
AR3.Sé que organizo mi tiempo correctamente. House y
AR4.Sé cudles son mis responsabilidades. Lirtzman
ARG.Sé exactamente que se espera de mi. (1970).
ARG6.Se dan explicaciones claras sobre lo que se debe de hacer
Conflictode rol | CR1. Debo hacer cosas que deberian realizarse de otra manera.
CR2. Se me asignan trabajos sin recursos humanos para completarlo.
CR3. Para realizar el trabajo debo saltarme las reglas o normas. Rizzo,
CRA4. Trabajo con dos 0 més grupos que tienen distintas formas de trabajo. House y
CR5. Recibo demandas incompatibles de dos 0 mas personas. Lirtzman
CR6. Hago cosas que son aceptables para unos y no para otros. (1970).
CR7. Se me asignan las tareas sin los recursos y materiales para realizarlo.
CR8. Trabajo en cosas innecesarias.
Motivacion MOL. Siento que cumplo con mi trabajo.
intrinseca MO?2. Siento un crecimiento y desarrollo personal en mi trabajo.
MO3. Siento que realizo un trabajo creativo. Anderson y
MOA4. Siento que mi trabajo es innovador. Oliver
MO?5. Estoy dispuesto a asumir riesgos. (1987)
MOS. Estoy estimulado por los cambios en el entorno de trabajo.
Comportamiento | CA4. Experimento con diferentes técnicas de ventas. Baldauf,
adaptado/venta CAB5. Soy flexible en mis acercamientos de ventas. Cravens y
adaptativa CAG. Adapto las técnicas de ventas a cada cliente. Grant
CAT7. Vario las técnicas de venta a cada situacion. (2002)
COLl. Conozco el disefio y especificaciones de los productos de la compafiia.
Conocimiento CO2. Conozco las aplicaciones y funciones de los productos de la compafiia.
CO3. Soy capaz de detectar las causas de las fallas de los productos de la compaiiia. Behrman y
~ - - - Perreault
CO4. Actlio como un recurso especial para otros departamentos que necesitan mi. (1982)
CO5.Me mantengo al dia sobre los desarrollos tecnolégicos y productos de mi empresa.
CO6. Cuando es posible, localizo los problemas del sistema y ofrezco servicios menores
para corregir las fallas y problemas.
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Continuacién de la tabla 4.12

Formaciény TIC'S

Constructo a Items Autores
medir
SAL.Con las condiciones fisicas del trabajo.
Satisfaccion SA2.Libertad para elegir mi propio método de trabajo.
en el trabajo SA3.Mis compafieros de trabajo.

SA4.Reconocimiento que obtengo por el trabajo bien hecho.
SA5.Mi superior inmediato.

SA6.Responsabilidad que se me ha asignado.

SA7.Con mi salario. Warr, Cook
SAB8.La posibilidad de utilizar mis capacidades. y Wall
SAQ9.Relaciones entre la direccion y los trabajadores de mi empresa. (1979)
SA10.Mis posibilidades de promocionar.

SA11.El modo en que mi empresa esta gestionada.
SA12.La atencion que se presta a las sugerencias que hago
SA13.Con mi horario de trabajo.

SA14.Con la variedad de tareas que realizo en mi trabajo.
SA15.Mi estabilidad en el empleo.

Para la medicién de la aceptacion de la tecnologica (utilidad percibida, facilidad
de uso y actitud) se ha utilizado y adaptado la escala propuesta por Davies (1989). Esta
escala consta de tres factores (utilidad percibida, facilidad de uso y actitud), y ha sido
utilizada en diversos estudios (Mathieson, 1991; Yong, 2004; Bonilla y Bonilla, 2006).
Asi, la utilidad percibida se orienta a conocer las evaluaciones de las personas acerca de las
consecuencias que puede tener para la productividad en el trabajo el uso de un determinado
sistema de informacidn. La facilidad de uso explica la facilidad, el control y la sencillez del
uso de la tecnologia. De la misma forma, Davis (1989) y Triandis (1971) analizan que las
actitudes tienen elementos de afectividad. Entre quienes defienden este modelo se
encuentran Adams, Nelson y Todd (1992); Agarwal, y Prasad (1999); Gefen (2003); Gong,
Xu, ¥y Yu, (2004) y mas recientemente Kim y Malhotra (2005); Ndubisi, Gupta, y Ndubisi

(2005).

Para la medicion de la formacion efectiva en ventas, se ha utilizado la escala de
medicion utilizada y adaptada por Abbad y Andrade (2004) para medir la efectividad de la
formacion en el trabajo. Esta escala compuesta por 6 items es conocida como Green

Format/Blue Format y ha sido desarrollada por la agencia de empleo en los Estados
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Unidos. Posteriormente, fue adaptada por Abbad y Andrade (2004) en su trabajo empirico

para medir el impacto de la formacion en el trabajo (IMTT).

La ambigUedad de rol se ha medido con la escala propuesta y utilizada por Rizzo,
House y Lirtzman (1970) y consta de 6 items. Diferentes autores han utilizado ésta escala
en sus investigaciones efectuadas (Behrman y Perreault, 1984; Brown y Peterson, 1994;
Siguaw, Brown y Widing; 1994; Kiuster, 1996). Seleccionamos ésta escala por haber sido

ampliamente utilizada en diversos campos y goza de fiabilidad y validez.

Para la medicion del conflicto de rol, se ha utilizado la escala de 8 items propuesta
por Rizzo, House y Lirtzman (1970). Al igual que la escala de la ambigliedad en el rol, ha
sido ampliamente estudiada y aplicada en diversos campos por diferentes autores como
Behrman y Perreault (1984), Brown y Peterson (1994), Siguaw, Brown y Widing (1994) y

Kister (1996).

Para medir la motivacion intrinseca, se ha utilizado la escala propuesta por
Anderson y Oliver (1987) que ha sido empleada en estudios posteriores (Cravens, Ingram,

La Forge y Young, 1993; Oliver y Anderson, 1994).

El analisis de la venta adaptativa de los vendedores no se ha delimitado sélo a la
tarea que el vendedor desarrolla en el encuentro con los clientes. También es importante
considerar lo que el vendedor hace antes y después de cada entrevista de venta. Por ello, se
ha aplicado y adaptado la escala compuesta de 4 items propuesta por Behrman y Perreault
(1982). La venta adaptativa de los vendedores ha sido analizado por multiples autores y
desde diferentes orientaciones, por ejemplo Behrman y Perreault (1982); Cravens, Ingram,
LaForge y Young (1993); Barker (1999); Baldauf, Cravens y Piercy (2001-a) y Baldauf,

Cravens y Grant (2002) entre otros.
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Para medir la satisfaccion laboral, del vendedor se ha utilizado la escala propuesta
por Warr, Cook y Wall (1979). Esta escala estd integrada por 15 items, y permite
operativizar el constructo de satisfaccion laboral, reflejando la experiencia de los
trabajadores con un empleo remunerado, ademas de recoger la respuesta afectiva al
contenido del propio trabajo. La escala esta disefiada para abordar tanto los aspectos
intrinsecos como los extrinsecos de las condiciones de trabajo. Aborda aspectos como el
reconocimiento obtenido por el trabajo, responsabilidad, promocion, aspectos relativos al
contenido de la tarea. También nos permite indagar sobre la satisfaccion del trabajador con
aspectos relativos a la organizacion del trabajo como el horario, la remuneracion, las
condiciones fisicas del trabajo. Esta escala también ha sido utilizada por Game (2006). Su

fiabilidad, estimada mediante el indicador alfa de cronbach, va desde 0,85 a 0,88.

La escala de 7 items desarrollada por Berhman y Perreault (1982) nos permite saber
cudl es la aportacion de los vendedores a los resultados de la empresa y ha sido utilizada
para medir el constructo rendimiento del vendedor. El analisis de este rendimiento es
consecuencia de su comportamiento, por lo que es importante determinar el grado de
influencia del propio esfuerzo del vendedor para lograr los resultados (Baldauf, Cravens y
Grant, 2002). El rendimiento del vendedor se analiza mediante el uso de 7 items dentro de
una escala Likert de grado 7. Esta escala ha sido utilizada posteriormente por otros autores
como Spiro y Weitz (1990), Cravens, Ingram, LaForge y Young (1993), Sujan, Weitz y
Kumar (1994), Sujan, Weitz y Kumar (1994), Kister (1996), Roméan, Ruiz y Munuera

(1998) , Barker (1999) y Canales (2004) .

La eficacia de la fuerza de ventas es consecuencia de las habilidades y esfuerzos
de los vendedores que la integran, de las posibilidades del mercado en el que estos actlan,

de la capacidad mostrada por el jefe y de otros elementos y factores del entorno en el que
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desarrollan su trabajo (Baldauf, Cravens y Grant, 2002). Esta escala se basa en los estudios
anteriores de Cravens, Ingram, LaForge y Young (1993) y Babakus, Cravens, Grant,
Ingram y LaForge (1996-a), ha sido utilizada en estudios posteriores por autores como
Cravens, Ingram, LaForge y Young (1993); Baldauf, Cravens y Piercy (2001-a) y Baldauf,
Cravens y Grant (2002) y Canales (2004). Esto nos permite analizar la eficacia del equipo
de ventas en relacién con su competidor mas directo con sus propios objetivos, la
rentabilidad de las ventas y la satisfaccion de los clientes (Cravens, Ingram, LaForge y
Young, 1993; Babakus, Cravens, Grant, Ingram y LaForge, 1996-a; Barker, 1999). La
tabla 4.13 sintetiza los distintos instrumentos de medida empleados, si bien en el anexo 1
se puede consultar un mayor detalle de los mismos.

Tabla 4.13. Escalas de medida empleadas en el estudio con vendedores

Factores a Items Autores Otros autores que Sobre qué Autores que
medir originales la utilizan influye apoyan esa
relacion
Formacién
ATL. Davies, Bagozzi y Mathieson (1991);
Aceptacion de AT2. Davies (1989) | Warsaw (1989) Formacién Yong(2004);
la tecnologia AT3. Bonillay Bonilla
(2006)
FO1.
FO2. Abbad y _ Rendimiento y -
Formacion FO3. Andrade(2004) Eficacia
efectiva FO4.
FOS.
FOB.
Resultados
Spiro y Weitz

(1990), Cravens,
Ingram, LaForge y

QE% Young (1993),
' Sujan, Weitz y
Rendimiento RES. Berhmany Kumar (1994), — Cénales (2004,
REA4. Perreault - . Eficacia Kuster y Canales
del vendedor Sujan, Weitz y
RES. (1982) (2008
RE6 Kymar (1994),
' Kduster (1996),
RE7. i .
Roman, Ruizy
Munuera (1998) ,
Barker (1999),)
Spiro y Weitz
(1990), Cravens,
EF1 Ingram, LaForge y
EF2 Young (1993),
EF3 Sujan, Weitz y
Eficacia del EF4 Baldauf, Kumar (1994), C?”a'es (2004,
Cravensy - . Resultados Kister y Canales
vendedor EF5 Grant (2002) Sujan, Weitz y (2008)
EF6 Kumar (1994),
EF7 Kster (1996),
EF8 Roman, Ruiz y
Munuera (1998) ,
Barker (1999),)
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Continuacién de la tabla 4.13

Factores a Ttems Autores Otros autores que Sobre qué Autores que
medir originales la utilizan influye apoyan esa
relacion
Factores personales
Ambigliedad de | AR2. Rizzo, House Behrman y Perreault | Rendimiento Singh (1993);
rol AR2. y Lirtzman (1984), Brown y Kduster (1996);
AR3. (1970). Peterson (1994), Roman, Ruizy
AR4. Siguaw, Brown y Munuera (2002).
ARS. Widing (1994);
AR6. Shangalla y Servani
(1996).
Conflicto de rol CR1. Rizzo, House Behrman y Perreault | Rendimiento Singh(1993);
CR2. y Lirtzman (1984), Brown y Kuster (1996)
CR3. (1970). Peterson (1994), ;Romén, Ruizy
CRA4. Siguaw, Brown y Munuera (2002);
CRS. Widing (1994) y Kuster (1996)
CRé.
CR13.7.
Motivacion MO1. Anderson y Cravens et al., 1993; | Rendimiento Canales(2004);
intrinseca MO2. Oliver (1987) Oliver y Anderson, Roman , Munuera
MOs3. 1994 (2005);,Kster y
MO4. Canales (2008)
MO14.5.
MO14.6.
Comportamiento | CA15.1. Behrman y Cravens, Ingram, Rendimiento Canales(2004);
adaptado/venta CA15.2. Perreault LaForge y Young Kuster y Canales
adaptativa CA15.3. (1982) (1993); Barker (2008)
CAl54. (1999); Baldauf,
CA15.5. Cravens y Piercy
(2001-a) y Baldauf,
Cravens y Grant
(2002)
Cravens, Ingram,
CO1. LaForge y Young
CO2. (1993); Barker
c - Co3 Cravens, (1999); Baldauf, . Tashchian,
onocimiento coa Baldauf y Cravens v Pierc Rendimiento Armen (2002)
: Grant (2002) yriercy
COs. (2001-a) y Baldauf,
CO6. Cravens y Grant
(2002)
SAL.
SA2.
SA3.
SA4.
SAS.
Satisfaccit SAG6.
atisfaccionen | sa7. Warr, Cook y -
el trabajo A8, Wall (1979) Rendimiento
SA9.
SA10.
SA1l.
SA12.
SA13.
SAl4.
SA15.

4.3.3.2. Validacion de escalas (vendedores)

En el presente epigrafe se muestra la validacion de las 10 escalas utilizadas en el
estudio con vendedores. Se debe hacer notar que, antes de proceder con esta validacion, se

pas6 de un modelo de segundo orden a un modelo de primer orden, ya que una de las
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escalas, la utilizada para medir la aceptacion tecnoldgica, es de caracter tridimensional. Es
decir, consta de tres factores: utilidad percibida (10 items), facilidad de uso (7 items) v,
actitud (10 items). Para ello se siguieron las recomendaciones al respecto de Bentler

(2005), Brown (2006) y Byrne (2006).

La secuencia general del AFC basado en un analisis de factores de segundo orden
es la siguiente: i) obtener un buen comportamiento en la solucién de un AFC de primer
orden; ii) examinar la magnitud y el patron de las correlaciones entre los factores en la
solucion de primer orden; y iii) ajustar el modelo con factores de segundo orden, asi como
la justificacion del razonamiento conceptual y empirico (por ejemplo, un buen ajuste de

medida y la validacion conceptual).

Derivado de lo anterior, se procedié a realizar un AFC sobre el factor aceptacion

de la tecnologia, tal como se muestra en la tabla 4.14.

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 191
(direccion) y otra operativa (vendedores).



Tabla 4.14. Escala de Aceptacion Tecnologica: simplificacion del modelo de
segundo orden a primer orden (estudio de vendedores)

Promedio
Variable | Indicador FCarggi el de la Carga AR IFC AVE
actorial Robusto F . Cronbach
actorial
UP1 0,976%** 1.000°
uP2 0,957*** 423,824
UP3 0,058*** 469,489
UP4 0,959%** 407,473
Utilidad UP5 0,057*** 586,29 0.955 0,999 0.991 0,913
percibida uP6 0,944*** 149,588
UP7 0,055%** 421,113
UP8 0,054*** 394,942
UP9 0,940%** 70,764
UP10 0,957*** 359,701
FUL 0,078*** 1.000°
FU2 0,051%** 226,112
. FU3 0,829%** 28,963
Fzz'::ggd FU4 0,947%%% 208,094 | 0918 0,987 0,975 0,846
FU5 0,832%** 26,183
FU6 0,046%** 91,94
FU7 0,045%** 73,052
ACL 0,960%** 1.000°
AC2 0,950%** 112,292
AC3 0,906*** 49,029
AC4 0,952%** 116,302
Actitud ACS 0,954*** HLIAL| 5949 0,096 0989 | 0,901
AC6 0,055%** 104,189
AC7 0,055%** 104,714
AC8 0,048%** 89,685
AC9 0,054%** 94733
AC10 0,955%** 103,652

XZ (df= 351)= 118581,079; p<0,000; NFI= 0,9; NNFI= 0,9; CF1= 0,9; SRMR= 0,61
***=P<0,01 n= 159
# Parametros constrefiidos a ese valor en el proceso de identificacion

En un segundo paso, una vez reducida la escala de aceptacion tecnologica a 3

items se valido el instrumento de medida.

Asi, para el analisis de fiabilidad, del modelo causal, se realizé un Analisis
Factorial Confirmatorio (AFC), lo que nos permitié depurar las escalas eliminando
aquellos items que tuvieron una carga o peso factorial inferior a 0,40 en los factores
propuestos. Siguiendo el criterio de Cronbach (1951), otros items fueron eliminados por su
baja varianza y por la posibilidad de tener multiples interpretaciones. EI AFC se estimo
con EQS 6.1 (Bentler, 1995) mediante el método robusto de méxima verosimilitud (MLR).
Como se puede apreciar en la tabla 4.15, el instrumento de medida no parece mostrar

problemas de fiabilidad, pues los a de Cronbach son superiores al valor recomendado de
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0,70 (Churchill, 1979), el indice de fiabilidad compuesta (IFC) supera al valor
recomendado de 0,70 para todos los factores (Fornell y Larcker, 1981) y la varianza

extraida (AVE) es superior a 0,50 (Fornell y Larcker, 1981).

Tabla 4.15. Fiabilidad y validez convergente del instrumento de medida de vendedores
Promedio de la Alfa de

Carga

Variable Indicador . Valor t Carga IFC AVE
Factorial Factorial Cronbach
V1 0,977*** 1.0007
FI. Aceptacion de la tecnologia V2 0,047*** 11,003 0,989 0,992 0,973 0,924

V3 0,959*** 11,047
V4 0,920*** 1.000%
V5 0,895*** 44,671
F2. Formacion efectiva V6 0,861*** 37,160 0,898 0,972 0,961 0,806
V7 0,919*** 45,292
V8 0,898*** 32,497
V9 0,892*** 27,572
V10 0,868*** 1.000?
V11 0,738*** 13,389
V12 0,819*** 27,358
F3. Ambigiiedad de rol V13 0,765*** 21,087 0,789 0,910 0,909 0,626
V14 0,848*** 31,280
V15 0,694 *** 13,944
V16 0,748*** 1.000?
V18 0,751%** 10,456
F4. Conflicto de rol V20 0,794*** 11,267
V21 0,736*** 11,498 0,762 0,898 0,893 0,581
V22 0,750*** 11,426
V23 0,792%** 11,335
V24 0,613*** 1.000?
V25 0,832%** 10,176
F.5 Motivacion intrinseca V26 0,862*** 9,419 0,779 0,920 0,887 0,615
V27 0,825*** 10,296
V28 0,764*** 9,796
V29 0,844%** 1.000?
V30 0,641*** 10,933
F6. Venta adaptativa V31 0,821*** 22,598 0,771 0,874 0,881 0,600
V32 0,839*** 23,138
V33 0,708*** 11,519
V34 0,849*** 1.000?
V35 0,877*** 26,642
F7. Conocimiento V36 0,787*** 22,010 0,907 0,880 0,892 0,585
V37 0,603*** 10,442
V38 0,826*** 27,891
V39 0,595%** 10,151
V40 0,821*** 1.000?
V43 0,741%** 11,009
V45 0,575*** 7,364
V46 0,705%** 11,717
F8. Satisfaccion en el trabajo V47 0,855*** 15,051 0,755 0,928 0,924 0,577
V48 0,810*** 15,324
V51 0,697*** 9,945
/52 0,766*** 12,581
V54 0,824*** 14,817
V55|  0,861%** 1.000?
V56 0,738*** 14,611
V57 0,856*** 40,340
F9. Rendimiento del V58 0,869*** 38,763 0,846 0,962 0,953 0,718
vendedor V59 0,884*** 38,523
V60 0,894*** 38,713
V61 0,849*** 27,029
V62 0,817*** 25,874
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Continuacién de la tabla 4.15

. 8 Carga Promedio de la Alfa de

VETRDE IniiEelen Factorial el Carga Factorial Cronbach IS (VI
V63 0,692*** 1.0007
V64 0,655*** 8,083
V65 0,809*** 10,699

F10. Eficacia del vendedor V66 0,822*** 12,107 0,779 0,932 0,916 0,611
V67 0,821*** 10,055
V68 0,819*** 11,675
V69 0,832*** 11,576

X2 (df=1724) = 7,246,156; p<0,000; NFI =0,9; NNFI=0,9; CFI= = 0,9; SRMR = 0,065
*** = p<0,001 n=159
# Pardmetros constrefiidos a ese valor en el proceso de identificacion

Para garantizar la validez convergente, fue necesario eliminar los items cuyas

cargas factoriales fueran inferiores a 0,60 (Bagozzi y Yi, 1988).

Tampoco se aprecian problemas graves de validez discriminante puesto que,
como se observa en tabla 4.16, (a) ningun intervalo de confianza en la estimacién de la
correlacion entre cada par de factores incluye el valor 1 (Anderson y Gerbing, 1988) y (b)
la varianza promedio extraida para cada factor no es superior al cuadrado de la correlacion
entre cada par de factores (Fornell y Larcker, 1981). Por ultimo, el ajuste del modelo es

razonable [X? (df = 1830) = 11707,250; p < 0,000; NFI = 0,9; NNFI = 0,9; CFI = 0,9;

SRMR = 0,048]
Tabla 4.16. Anélisis de la validez discriminante

Variables 1 2 8] 4 5| 6 7 8 9 10
1. Aceptacion Tecnoldgica 0,924 0,003 0,198 0,041 0,123 0,117 0,081 0,158 0,051 0,035
2. Formacion efectiva 0,242- 0,506 0,806 0,123 0,007 0,054 0,121 0,112 0,103 0,106 0,010
3. AmbigUiedad de rol 0,315-0,575 10,213-0489 | 0,626 0,047 0,198 0,298 0,212 0,289 0171 0,100
4. Conflicto de rol 0,049-0,357 (0,160-0,185 | 0,058-0,378 | 0,581 0,230 0,013 0,002 0,026 0,004 0,006
5. Motivacion intrinseca 0,251-0,451 (0,083-0,383 | 0,353-0,537 | 0,009-0,297 | 0,615 0,143 0,127 0,178 0,075 0,054
6. Venta adaptativa 0,235-0,451 (0,201-0,497 | 0,492-0,600 | 0,020-0,251 | 0,315-0,443 | 0,600 0,266 0,262 0173 0,147
7. Conocimiento 0,178 - 0434 10,216-0,456 | 0,351-0,571 | 0,013-0,220 | 0,233-0,481 | 0,392-0,640| 0,585 0,251 0,251 0,190
8. Satisfaccion laboral 0,230- 0,566 {0,201-0,441 | 0,398-0,678 | 0,020-0,348 | 0,256-0,588 | 0,350-0,674 | 0,387-0,615| 0,577 0,162 0112
9. Rendimiento vendedor 0,080- 0,376 {0,201-0,453 | 0,302-0,526 | 0,150-0,191 | 0,134-0,414 | 0,295-0,539 | 0,419-0,583 | 0,259-0,547 | 0,718 0177
10. Eficacia del vendedor | 0,040- 0,336 |0,078-0,358 | 0,189-0,445 | 0,151-0,201 | 0,107-0,359 | 0,262-0,506 | 0,376-0,496 | 0,203-0,467 | 0,347-0,495| 0,611

-Nota: La diagonal representael indice de la Varianza Extraida (IVE), mientras que por encima de la diagonal se presenta la parte de la varianza (la
correlacion al cuadrado). Por debajo de la diagonal, se presenta la estimacion de la correlacion de los factores con un intervalo de confianza del 95%.
-El IVE tiene que ser superior en fila y columna al cuadrado de la correlacion.

-Entre el intervalo inferior y superior no debe existir el uno.
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Capitulo 5

Resultados
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Capitulo 5

Resultados

En este capitulo se plantea mostrar los resultados alcanzados con la
investigacion llevada a cabo, una vez que se han contrastado las hip6tesis. Para concluir, se
discuten los resultados correspondientes a la contrastacion de las hipdtesis. Asi, para
cumplir con el objetivo planteado en este capitulo, se ha dividido en dos partes: la primera
parte corresponde al estudio 1 desde el enfoque estratégico (directivos) se muestran los
resultados descriptivos (ANOVA de un factor) y explicativos (PLS). En la segunda parte,
el estudio 2 desde el enfoque operativo (vendedores) se muestran también los resultados

descriptivos (ANOVA de un factor) y explicativos (EQS) de las relaciones planteadas.

En ambos estudios (explicativos), se evaltan la fiabilidad y la validez del modelo
de medida y seguidamente la evaluacion del modelo estructural del estudiol y 2.

Finalmente, se discuten los resultados que llevan al contraste de las hipétesis propuestas.

5.1. Resultados descriptivos estudio 1: enfoque estratégico (directivos)

En estadistica, el ANOVA (Analysis of Variance) es una coleccion de modelos
estadisticos y sus procedimientos asociados, en el cual la varianza estd particionada en

ciertos componentes debidos a diferentes variables explicativas.

Las técnicas iniciales del analisis de varianza fueron desarrolladas por el estadistico
y genetista R. A. Fisher en los afios 1920 y 1930 y es algunas veces conocido como

"Anova de Fisher" o "Analisis de Varianza de Fisher", debido al uso de la distribucion F de
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Fisher como parte del contraste de hipotesis. EI ANOVA parte de algunos supuestos que
han de cumplirse: i) la variable dependiente debe medirse al menos a nivel de intervalo, ii)
independencia de las observaciones, iii) la distribucion de los residuales debe ser normal vy,

iv) deben ser homogéneas (homocedastecidad) de las varianzas.

En este sentido, el método descriptivo utilizado en este estudio es el ANOVA, que
permite comparar varias medias en diversas situaciones; estando muy ligado al disefio de

experimentos y constituyendo, de alguna manera, la base del analisis multivariante.

Por la razén expuesta, debido a que el analisis de varianza de un factor (ANOVA)
sirve para comparar varios grupos en una variable cuantitativa, decidimos utilizar este
analisis con caracter descriptivo antes de contrastar las hipdtesis enunciadas en los dos
estudios planteados. EIl objetivo era de comparar las diferencias significativas entre una
variable cuantitativa dependiente respecto a una unica variable de un factor (variable
dependiente) de efectos fijos y completamente aleatorizado. El software estadistico

SPSS18 fue utilizado para este fin.

Basado en lo anterior, consideramos que la inclusion de este analisis estadistico

descriptivo previo, nos permite enriquecer el trabajo de la presente tesis doctoral.

5.1.1. Analisis descriptivo (ANOVA de un factor) estudio 1: enfoque estratégico
(directivos)

Para los efectos de este analisis descriptivo, seleccionamos los cinco constructos del
modelo estructural propuesto: i) la planificacién de la formacién en ventas, iii) el impacto
percibido de lo aprendido en el trabajo del vendedor, iii) el liderazgo participativo
percibido del directivo en ventas, iv) el rendimiento percibido en ventas y, v) la eficacia en

ventas. El objetivo era ver en que medida existian diferencias significativas entre grupos de
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directivos de ventas atendiendo a: i) su edad, ii) su género, iii) su nivel de estudio, y iv) los

afios de experiencia como directivo de ventas.

El procedimiento utilizado inicia con un andlisis descriptivo que nos permite dar
cuenta del nimero de casos estudiados en cada variable y factor, las respectivas medias y
su desviacion tipica. Todo lo anterior con un nivel de confianza al 95% lo que representa
una deviacion estandar de 1,96 a cada extremo de la media. Posteriormente, se muestran
las tablas ANOVA con los valores estadisticamente significativos. Como ya se ha
mencionado en lineas anteriores, la prueba del analisis de la varianza contrasta la hipétesis
de igualdad de medias de dos 0 méas grupos. Si el resultado se considera estadisticamente
significativo, lo que se puede afirmar es que al menos la media de uno de los grupos es

distinta a las restantes, o bien que hay otras medias diferentes entre si.

5.1.1.1. Diferencias entre directivos de ventas atendiendo a la edad respecto a: i) la
planificacion de la formacion en ventas, ii) impacto percibido en el trabajo del equipo de
ventas, iii) liderazgo participativo percibido del directivo, iv) rendimiento y eficacia del
equipo de ventas en funcién de la edad.

Por lo que respecta a la conexién entre la edad del directivo en ventas con el
constructo grado en que planifica la formacion en ventas, empleamos una distribucién de
las edades descritas en la tabla 5.1. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su

desviacion tipica.

En cuanto al anélisis ANOVA, la tabla 5.1 no muestra la existencia de diferencias
significativas en lo relativo a edad y concerniente a la planificacion de la formacion en
ventas. Es decir, en la mayoria de los casos los directivos de ventas mas maduros y los
jévenes planifican en la misma medida a excepcion del item PFO6 con una distribucion F=

4,320 y un valor p= 0,009. Epecificamente, las diferencias significativas se ubican en los
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directivos con un rango de edad entre 25-34 afios ElI Anexo 1 describe de manera

especifica cada uno de los items de los diferentes constructos estudiados.

Tabla 5.1 ANOVA del grado en que planifica la formacion en ventas, y la variable edad: desde
el enfoque estratégico (los directivos)

items N Media | Desviacion tipica F Sig.
PFO1 Hasta 24 afios 7 6,00 1,528
25-34 14 6,36 1,336
35-44 13 6,31 947 492 690
45-64 17 5,82 1,629
Total 51 6,12 1,366
PFO2 Hasta 24 afios 7 6,00 1,732
25-34 14 6,79 ,426
35-44 13 6,31 855 1,939 136
45-64 17 5,88 1,269
Total 51 6,25 1,111
PFO3 Hasta 24 afios 7 6,00 1,155
25-34 14 6,29 1,204
35-44 13 6,00 913 285 836
45-64 17 6,29 1,105
Total 51 6,18 1,072
PFO4 Hasta 24 afios 7 6,29 1,254 ,323 ,808
25-34 14 6,57 ,646
35-44 13 6,38 ,650
45-64 17 6,24 1,251
Total 51 6,37 ,958
PFO5 Hasta 24 afios 7 6,43 1,134
25-34 14 6,50 ,519
35-44 13 6,69 480 1,136 ,344
45-64 17 6,82 ,393
Total 51 6,65 ,594
PFO6  Hasta 24 afios 7 571 1,604
25-34 14 6,93 267
35-44 13 6,62 506 4,320 009
45-64 17 6,12 ,928
Total 51 6,41 ,920
PFO7 Hasta 24 afios 7 5,00 2,380
25-34 14 6,36 1,082
35-44 13 6,46 1,127 1,916 1140
45-64 17 5,53 1,908
Total 51 5,92 1,659
PFO8 Hasta 24 afios 7 5,29 2,215
25-34 14 6,14 1,460
1,326 277
35-44 13 5,62 1,387
45-64 17 4,82 2,298
Total 51 5,45 1,890

Por lo que respecta a la conexién entre la edad del directivo en ventas con el
constructo el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas,
empleamos una distribucién de las edades descritas en la tabla 5.2. Asimismo, se muestran

sus respectivas medias y su desviacion tipica.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, la tabla 5.2 nos muestra que no existen
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diferencias significativas entre las medias del factor impacto percibido de lo aprendido en
el trabajo del equipo de ventas. Es decir, en la mayoria de los casos los directivos jovenes
y maduros tienen una percepcidn igual respecto al impacto percibido de lo aprendido en el
trabajo del equipo de ventas. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los

items de los diferentes constructos estudiados.

Tabla 5.2. ANOVA del impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de
ventas y la variable edad: desde el enfoque estratégico (los directivos)

ltem N Media | Desviacion tipica F Sig.
1P1 Hasta 24 afios 7 6,43 1,134
25-34 14 6,07 ,997
35-44 13 6,08 ,760 ,366 778
45-64 17 5,94 1,197
Total 51 6,08 1,017
1P2 Hasta 24 afios 7 6,00 1,155
25-34 14 6,14 770
35-44 13 6,00 ,913 ,503 ,682
45-64 17 571 1,213
Total 51 5,94 1,008
1P3 Hasta 24 afios 7 6,29 ,951
25-34 14 571 1,139
35-44 13 6,54 877 1,978 ,130
45-64 17 5,59 1,460
Total 51 5,96 1,216
1P4 Hasta 24 afios 7 6,29 ,756
25-34 14 6,43 ,646
35-44 13 6,54 ,660 ,554 ,648
45-64 17 6,12 1,317
Total 51 6,33 ,931
IP5 Hasta 24 afios 7 6,29 1,890
25-34 14 6,36 1,008
35-44 13 6,46 ,660 ,146 ,932
45-64 17 6,18 1,334
Total 51 6,31 1,175
1P6 Hasta 24 afios 7 6,29 1,254
25-34 14 6,43 ,756
35-44 13 6,15 ,899 ,290 ,833
45-64 17 6,06 1,478
Total 51 6,22 1,119

Por lo que respecta a la conexién entre la edad del directivo en ventas con el
constructo liderazgo participativo percibido por el directivo en ventas, empleamos una
distribucion de las edades descritas en la tabla 5.3. Asimismo, se muestran sus respectivas

medias y su desviacion tipica.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.3, nos muestra que no existen

diferencias significativas entre las medias del constructo liderazgo participativo percibido
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por el directivo en ventas. Por lo anterior, se advierte que los directivos maduros y mas
jovenes perciben de la misma forma su liderazgo participativo. EI Anexo 1 describe de

manera especifica cada uno de los items de los diferentes constructos estudiados.

Tabla 5.3. ANOVA del liderazgo participativo percibido del directivo en ventas, y la variable
edad: desde el enfoque estratégico (los directivos)

Item N Media | Desviacion tipica F Sig.
LIl Hasta 24 afios 7 5,86 1,574
25-34 14 6,00 1,414
35-44 13 6,23 7125 ,163 ,921
45-64 17 6,12 1,269
Total 51 6,08 1,214
LI2 Hasta 24 afios 7 6,00 1,155
25-34 14 6,14 1,460
35-44 13 6,38 ,506 ,204 ,893
45-64 17 6,24 1,147
Total 51 6,22 1,101
LI3 Hasta 24 afios 7 6,00 1,528
25-34 14 6,57 ,756
35-44 13 6,38 ,650 1,695 ,181
45-64 17 571 1,490
Total 51 6,16 1,173
L4 Hasta 24 afios 7 5,57 1,902
25-34 14 5,93 1,979
35-44 13 6,00 1,000 ,347 792
45-64 17 5,47 1,625
Total 51 5,75 1,611
LIS Hasta 24 afios 7 6,29 1,496
25-34 14 6,50 ,760
35-44 13 6,77 ,439 ,391 ,760
45-64 17 6,47 1,281
Total 51 6,53 1,007

Por lo que respecta a la conexion entre la edad del directivo en ventas con el
constructo rendimiento del equipo de ventas, se utilizé una distribucion por rangos edades
descritas en la tabla 5.4. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion

tipica.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.4, nos muestra que no existen
diferencias significativas entre las medias del factor rendimiento del equipo de ventas. Es
decir, los directivos de ventas maduros y los jovenes perciben un rendimiento igual en
ventas. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items de los diferentes

constructos estudiados.
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Tabla 5.4 ANOVA del rendimiento percibido del equipo de ventas, y la variable edad: desde el
enfoque estratégico (los directivos)

Item N Media Desviacion tipica F Sig.
RE1 Hasta 24 afios 7 571 1,799
25-34 14 6,14 ,864
35-44 13 6,15 ,801 1,355 ,268
45-64 17 5,41 1,372
Total 51 5,84 1,206
RE2 Hasta 24 afios 7 543 1,902
25-34 14 5,50 1,698
35-44 13 5,54 877 ,865 ,466
45-64 17 4,82 1,286
Total 51 5,27 1,415
RE3 Hasta 24 afios 7 5,14 2,035
25-34 14 5,86 1,027
35-44 13 5,85 ,899 1,420 ,249
45-64 17 5,06 1,478
Total 51 5,49 1,347
RE4 Hasta 24 afios 7 4,43 1,988
25-34 14 521 1,188
35-44 13 5,77 1,013 2,520 ,069
45-64 17 4,41 1,734
Total 51 4,98 1,543
RE5 Hasta 24 afios 7 5,57 2,149
25-34 14 5,86 1,027
35-44 13 6,00 577 1,344 272
45-64 17 5,12 1,495
Total 51 5,61 1,328
RE6 Hasta 24 afios 7 4,71 2,138
25-34 14 571 1,590
35-44 13 6,23 ,725 1,606 ,201
45-64 17 5,65 1,498
Total 51 5,69 1,503
RE7 Hasta 24 afios 7 6,00 1,155
25-34 14 5,93 1,072
35-44 13 5,77 1,235 222 ,881
45-64 17 6,12 1,219
Total 51 5,96 1,148

En relacién a la edad del directivo en ventas con el constructo la eficacia del
equipo de ventas, se utilizé una distribucidn por rangos edades descritas en la tabla 5.5.

Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica.

En relacion al analisis ANOVA la tabla 5.5, nos muestra que no existen diferencias
significativas entre las medias del constructo la eficacia del equipo de ventas. Por lo que se
deduce, que los directivos maduros y jovenes perciben en la misma medida la eficacia en

ventas de sus equipos. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items de
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los diferentes constructos estudiados.

Tabla 5.5. ANOVA de la eficacia del equipo de ventas y la variable edad: desde el enfoque
estratégico (los directivos

ltem N Media | Desviacion tipica F Sig.
EF1 Hasta 24 afios 7 543 1,902
25-34 14 6,07 1,269
35-44 13 6,08 ,760 1,972 ,131
45-64 17 5,06 1,560
Total 51 5,65 1,412
EF2 Hasta 24 afios 7 5,14 2,116
25-34 14 5,50 1,345
35-44 13 6,15 ,801 1,125 ,349
45-64 17 541 1,326
Total 51 5,59 1,359
EF3 Hasta 24 afios 7 5,14 2,116
25-34 14 5,79 1,528
35-44 13 5,77 1,235 1,392 257
45-64 17 4,76 1,751
Total 51 5,35 1,647
EF4 Hasta 24 afios 7 5,29 2,059
25-34 14 5,93 ,997
35-44 13 5,77 1,092 ,463 ,709
45-64 17 5,47 1,586
Total 51 5,65 1,383
EF5 Hasta 24 afios 7 5,43 1,718
25-34 14 6,00 784
35-44 13 577 ,599 ,981 ,410
45-64 17 5,24 1,786
Total 51 5,61 1,313
EF6 Hasta 24 afios 7 5,29 2,215
25-34 14 5,93 ,829
35-44 13 577 ,599 ,875 ,461
45-64 17 5,24 1,640
Total 51 5,57 1,345
EF7 Hasta 24 afios 7 5,86 1,464
25-34 14 6,21 1,122
35-44 13 6,38 ,650 ,620 ,606
45-64 17 5,88 1,317
Total 51 6,10 1,136
EF8 Hasta 24 afios 7 6,00 1,291
25-34 14 6,57 514
35-44 13 6,38 ,650 1,001 ,401
45-64 17 6,12 1,054
Total 51 6,29 ,879

5.1.1.2. Diferencias entre directivos de ventas sobre: i) la planificacion de la formacion, ii)
impacto de lo aprendido en el trabajo por el equipo de ventas, iii) el liderazgo
participativo percibido del directivo en ventas y, iv) el rendimiento y la eficacia
del equipo de ventas en funcion del género

Por lo que respecta a la conexion entre el género del directivo en ventas con el
constructo grado en que planifica la formacion en ventas, empleamos una distribucion por

género descrita en la tabla 5.6. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los
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items de los diferentes constructos estudiados.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.6, nos muestra que no existen
diferencias significativas entre las medias del constructo planificacion de la formacion en
ventas. Es decir, en la misma medida los directivos hombres y mujeres planifican la

formacion en ventas.

Tabla 5.6. ANOVA de la planificacion de la formacion en ventas y la variable género: desde el enfoque
estratégico (los directivos)

Item N Media Desviacion tipica F Sig.

PFO1 Hombre 48 6,13 1,393
Mujer 3 6,00 1,000 ,023 ,880
Total 51 6,12 1,366

PFO2 Hombre 48 6,29 1,129
Mujer 3 5,67 577 ,892 ,350
Total 51 6,25 1,111

PFO3 Hombre 48 6,15 1,001
Mujer 3 6,67 577 ,663 ,420
Total 51 6,18 1,072

PFO4 Hombre 48 6,40 ,984
Mujer 3 6,00 ,000 ATT ,493
Total 51 6,37 ,958

PFO5 Hombre 48 6,67 ,595
Mujer 3 6,33 577 ,887 ,351
Total 51 6,65 ,594

PFO6 Hombre 48 6,42 ,942
Mujer 3 6,33 577 ,023 ,881
Total 51 6,41 ,920

PFO7 Hombre 48 5,90 1,704
Mujer 3 6,33 577 ,193 ,662
Total 51 5,92 1,659

PFO8 Hombre 48 5,44 1,945
Mujer 3 5,67 577 ,041 ,841
Total 51 5,45 1,890

Por lo que respecta a la conexion entre el género del directivo en ventas con el
constructo impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas, se
empled una distribucion por género descrita en la tabla 5.7. Asimismo, se muestran sus
respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada

uno de los items del constructo estudiado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.7, nos muestra que no existen

diferencias significativas entre las medias del constructo impacto percibido lo aprendido
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en el trabajo del equipo de ventas. Lo anterior, nos permite deducir que tanto los directivos

hombres como mujeres perciben de la misma forma lo aprendido en el trabajo del equipo

de ventas.
Tabla 5.7. ANOVAS del impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas y la
variable género: desde el enfoque estratégico (los directivos)
ltem N Media Desviacion tipica F Sig.

IP1 Hombre 48 6,08 1,028
Mujer 3 6,00 1,000 ,019 ,892
Total 51 6,08 1,017

1P2 Hombre 48 5,90 1,016
Mujer 3 6,67 577 1,673 ,202
Total 51 5,94 1,008

IP3 Hombre 48 5,90 1,225
Mujer 3 7,00 ,000 2,393 ,128
Total 51 5,96 1,216

1P4 Hombre 48 6,33 ,953
Mujer 3 6,33 577 ,000 1,000
Total 51 6,33 ,931

IP5 Hombre 48 6,31 1,206
Mujer 3 6,33 577 ,001 977
Total 51 6,31 1,175

IP6 Hombre 48 6,23 1,134
Mujer 3 6,00 1,000 ,116 ,735
Total 51 6,22 1,119

Por lo que respecta a la relacion entre el género del directivo en ventas con el
constructo liderazgo percibido del directivo en ventas, se utilizd una distribucion descrita

en la tabla 5.8.

Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1

describe de manera especifica cada uno de los items del constructo estudiado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.8, nos muestra que no existen
diferencias significativas entre las medias del constructo liderazgo participativo percibido
del directivo en ventas. Por lo tanto, los directivos hombres y mujeres perciben de igual

manera su liderazgo participativo.
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Tabla 5.8. ANOVA del liderazgo participativo percibido del directivo en ventas y la variable género:
desde el enfoque estratégico (los directivos)

Item N Media Desviacion tipica F Sig.

LI1 Hombre 48 6,10 1,242
Mujer 3 5,67 577 ,362 ,550
Total 51 6,08 1,214

LI2 Hombre 48 6,19 1,123
Mujer 3 6,67 577 ,530 470
Total 51 6,22 1,101

LI3 Hombre 48 6,17 1,209
Mujer 3 6,00 ,000 ,056 814
Total 51 6,16 1,173

Li4 Hombre 48 571 1,637
Mujer 3 6,33 1,155 ,420 ,520
Total 51 5,75 1,611

LI5S Hombre 48 6,50 1,031
Mujer 3 7,00 ,000 ,692 ,410
Total 51 6,53 1,007

Por lo que respecta a la conexion entre

el género del directivo en ventas con el

constructo rendimiento percibido del equipo de ventas, se utiliz6 una distribucién descrita

en la tabla 5.9. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. El

Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items del constructo estudiado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.9, nos muestra que no existen

diferencias significativas entre las medias del constructo rendimiento percibido del equipo

de ventas. Es decir los directivos hombres y mujeres perciben el mismo rendimiento de sus

equipos de ventas.

Tabla 5.9. ANOVA del rendimiento percibido del equipo de ventas y la variable género: desde el enfoque
estratégico (los directivos)

item N Media Desviacion tipica F Sig.

RE1 Hombre 48 5,85 1,203
Mujer 3 5,67 1,528 ,067 797
Total 51 5,84 1,206

RE2 Hombre 48 531 1,446
Mujer 3 4,67 577 ,583 ,449
Total 51 5,27 1,415

RE3 Hombre 48 5,54 1,368
Mujer 3 4,67 577 1,196 ,280
Total 51 5,49 1,347

RE4 Hombre 48 4,96 1,570
Mujer 3 5,33 1,155 ,164 ,687
Total 51 4,98 1,543

RE5 Hombre 48 5,63 1,347
Mujer 3 5,33 1,155 134 716
Total 51 5,61 1,328

RE6 Hombre 48 5,69 1,532
Mujer 3 5,67 1,155 ,001 ,982
Total 51 5,69 1,503

RE7 Hombre 48 5,90 1,153
Mujer 3 7,00 ,000 2,700 ,107
Total 51 5,96 1,148
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Por lo que respecta a la conexion entre el género del directivo en ventas con el
constructo la eficacia del equipo de ventas, se utilizd la distribucion descrita en la tabla
5.10. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1

describe de manera especifica cada uno de los items del constructo estudiado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.10, nos muestra que no existen
diferencias significativas entre las medias del constructo la eficacia del equipo de venta.
Por lo anterior, se deduce que los directivos hombres y mujeres perciben de igual forma la

eficacia de sus equipos de ventas.

Tabla 5.10. ANOVA de la eficacia del equipo de ventas y la variable género: desde el enfoque estratégico (los

directivos)
Item N Media Desviacion tipica F Sig.

EF1 Hombre 48 5,67 1,449
Mujer 3 5,33 577 ,155 ,696
Total 51 5,65 1,412

EF2 Hombre 48 5,60 1,395
Mujer 3 5,33 577 ,110 741
Total 51 5,59 1,359

EF3 Hombre 48 5,33 1,693
Mujer 3 5,67 577 114 ,738
Total 51 5,35 1,647

EF4 Hombre 48 5,63 1,409
Mujer 3 6,00 1,000 ,204 ,653
Total 51 5,65 1,383

EF5 Hombre 48 5,63 1,347
Mujer 3 5,33 577 ,137 713
Total 51 5,61 1,313

EF6 Hombre 48 5,58 1,381
Mujer 3 5,33 577 ,096 ,758
Total 51 5,57 1,345

EF7 Hombre 48 6,15 1,148
Mujer 3 5,33 577 1,458 ,233
Total 51 6,10 1,136

EF8 Hombre 48 6,31 ,879
Mujer 3 6,00 1,000 ,353 ,555
Total 51 6,29 ,879

5.1.1.3. Diferencias entre directivos de ventas sobre: i) la planificacion de la formacién en
ventas, ii) el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del quipo de ventas,
iii) el liderazgo participativo percibido del directivo en ventas y, iv)el rendimiento
y la eficacia del equipo de ventas en funcion del nivel de estudios del directivo en
ventas

Por lo que respecta a la conexion entre el nivel de estudios del directivo en ventas

y el grado en que planifica la formacion, se destaca lo siguiente: en primer lugar, se utilizo
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la distribucion descrita en la tabla 5.11. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su
desviacion tipica. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items del

constructo estudiado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.11, nos muestra que no existen
diferencias significativas entre las medias del constructo grado en que planifica la
formacion en ventas. Es decir, el nivel de estudios de los directivos de ventas no influye en

el grado en que planifican la formacion.

Tabla 5.11.ANOVA de la planificacion de las formacién en ventas y la variable nivel de estudios: desde el
enfoque estratégico (los directivos)

item N Media | Desviacion tipica F Sig.
Sin estudios 6 6,45 1,602

bFO1 superiores medios 4 6,75 ,500 ,553 ,579
superiores universitarios 41 6,10 1,393
Total 51 6,12 1,366

PFO2 Sin estudios 6 5,83 1,835
superiores medios 4 5,75 ,957 1,052 ,357
superiores universitarios 41 6,37 ,994
Total 51 6,25 1,111

PFO3 Sin estudios 6 5,83 1,169
superiores medios 4 6,50 1,000 ,486 ,618
superiores universitarios 41 6,20 1,077
Total 51 6,18 1,072

PFO4 Sin estudios 6 6,17 1,329
superiores medios 4 6,00 ,816 ,529 ,592
Estudios superiores universitarios 41 6,44 ,923
Total 51 6,37 ,958

PFO5 Sin estudios 6 6,33 1,211
superiores medios 4 7,00 ,000 1,587 ,215
Estudios superiores universitarios 41 6,66 ,480
Total 51 6,65 ,594

PFO6 Sin estudios 6 6,00 1,549
superiores medios 4 6,00 1,414
superiores universitarios 41 6,51 ,746 1,258 ,293
Total 51 6,41 ,920

PFO7 Sin estudios 6 5,67 1,751
Estudios superiores medios 4 5,50 3,000
Estudios superiores universitarios 41 6,00 1,533 ,238 ,789
Total 51 5,92 1,659

PFO8 Sin estudios 6 6,00 1,265
superiores medios 4 5,00 2,708
superiores universitarios 41 5,41 1,910 ,365 ,696
Total 51 5,45 1,890

Por lo que respecta a la conexion entre el nivel de estudios del directivo en ventas
y el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas, se destaca lo

siguiente: en primer lugar, se utilizo la distribucion descrita en la tabla 5.12. Asimismo, se
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muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe de manera

especifica cada uno de los items del constructo estudiado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.12, muestra que no existen
diferencias significativas entre las medias del constructo impacto percibido de lo

aprendido en el trabajo del equipo de ventas.

Tabla 5.12. ANOVA del impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas y la variable nivel de
estudios: desde el enfoque estratégico (los directivos)

item N Media Desviacion tipica F Sig.

IP1 Sin estudios 6 6,33 1,211
Estudios superiores medios 4 6,00 1,155
Estudios superiores universitarios 41 6,05 ,999 211 ,811
Total 51 6,08 1,017

IP2 Sin estudios 6 5,83 1,169
Estudios superiores medios 4 6,25 ,957 ,211 ,811
Estudios superiores universitarios 41 5,93 1,010
Total 51 5,94 1,008

IP3 Sin estudios 6 6,17 ,983
Estudios superiores medios 4 7,00 ,000 1,847 ,169
Estudios superiores universitarios 41 5,83 1,263
Total 51 5,96 1,216

IP4 Sin estudios 6 6,17 ,753
Estudios superiores medios 4 6,75 ,500
Estudios superiores universitarios 41 6,32 ,986 493 ,614
Total 51 6,33 ,931

IP5 Sin estudios 6 6,17 2,041
Estudios superiores medios 4 6,50 577 ,094 ,910
Estudios superiores universitarios 41 6,32 1,083
Total 51 6,31 1,175

1P6 Sin estudios 6 6,17 1,329
Estudios superiores medios 4 6,75 ,500 484 ,619
Estudios superiores universitarios 41 6,17 1,138
Total 51 6,22 1,119

Por lo que respecta a la conexidn entre el nivel de estudios del directivo en ventas
y el liderazgo participativo percibido del directivo en ventas, se destaca la utilizacion de la
distribucion descrita en la tabla 5.13. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su
desviacion tipica. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items del

constructo estudiado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.13, nos muestra que no existen

diferencias significativas entre las medias del constructo liderazgo participativo percibido
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del directivo en ventas. Es decir, el nivel de estudios del directivo en ventas no influye en

su percepcion del liderazgo participativo, todos lo perciben por igual.

Tabla 5.13. ANOVA del liderazgo participativo percibido del directivo en ventas y la variable nivel de estudios: desde
el enfoque estratégico (los directivos)

item N Media Desviacion tipica F Sig.
L1 Sin estudios 6 5,67 1,633
Estudios superiores medios 4 6,00 ,816 ,408 ,667
Estudios superiores universitarios 41 6,15 1,195
Total 51 6,08 1,214
LI2 Sin estudios 6 5,83 1,169
Estudios superiores medios 4 6,75 ,500 ,827 443
Estudios superiores universitarios 41 6,22 1,129
Total 51 6,22 1,101
LI3 Sin estudios 6 5,83 1,602
Estudios superiores medios 4 6,75 ,500 ,734 ,485
Estudios superiores universitarios 41 6,15 1,152
Total 51 6,16 1,173
L4 Sin estudios 6 5,33 1,966
Estudios superiores medios 4 7,00 ,000 1,468 241
Estudios superiores universitarios 41 5,68 1,604
Total 51 5,75 1,611
LI5 Sin estudios 6 6,17 1,602
Estudios superiores medios 4 6,75 ,500 ,495 ,613
Estudios superiores universitarios 41 6,56 ,950
Total 51 6,53 1,007

Por lo que respecta a la conexion entre el nivel de estudios del directivo en ventas
con el constructo rendimiento percibido del equipo de ventas, empleamos una distribucién
de acuerdo a como se en la tabla 5.14. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su
desviacién tipica. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items del

constructo estudiado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.14, muestra que no existen
diferencias significativas entre las medias del constructo el rendimiento percibido del
equipo de ventas. Es decir, los directivos por igual perciben el rendimiento de sus equipos

de ventas.
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Tabla 5.14. ANOVA del rendimiento percibido del equipo de ventas y la variable nivel de estudios: desde el enfoque
estratégico (los directivos)

Itrem N Media | Desviacion tipica F Sig.
RE1 Sin estudios 6 5,67 1,966
Estudios superiores medios 4 6,25 ,500 ,286 752
Estudios superiores universitarios 41 5,83 1,138
Total 51 5,84 1,206
RE2 Sin estudios 6 5,33 2,066
Estudios superiores medios 4 5,75 1,258 254 77
Estudios superiores universitarios 41 5,22 1,351
Total 51 5,27 1,415
RE3 Sin estudios 6 5,17 2,229
Estudios superiores medios 4 5,50 1,291 ,191 ,827
Estudios superiores universitarios 41 5,54 1,227
Total 51 5,49 1,347
RE4 Sin estudios 6 4,33 2,160
Estudios superiores medios 4 5,25 ,957 ,620 ,542
Estudios superiores universitarios 41 5,05 1,499
Total 51 4,98 1,543
RE5 Sin estudios 6 5,50 2,345
Estudios superiores medios 4 6,25 ,500 ,503 ,608
Estudios superiores universitarios 41 5,56 1,205
Total 51 5,61 1,328
RE6 Sin estudios 6 4,50 2,258
Estudios superiores medios 4 6,00 ,816 2,248 117
Estudios superiores universitarios 41 5,83 1,377
Total 51 5,69 1,503
RE7 Sin estudios 6 5,83 1,169
Estudios superiores medios 4 5,50 1,291 412 ,665
Estudios superiores universitarios 41 6,02 1,151
Total 51 5,96 1,148

Por lo que respecta a la conexion entre el nivel de estudios del directivo en ventas
con el constructo la eficacia del equipo de ventas, empleamos una distribucion descrita en
la tabla 5.15. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. El
Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items de los diferentes constructos

estudiados.

Por lo que respecta al analisis ANOVA la tabla 5.15, nos muestra que no existen
diferencias significativas entre las medias del constructo la eficacia del equipo de ventas.
Por lo anterior, se deduce que los directivos en ventas por igual perciben la eficacia del

equipo de ventas sin importar su nivel de estudios.
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Tabla 5.15. ANOVA de la eficacia del equipo de ventas y la variable nivel de estudios: desde el enfoque estratégico (los

directivos)
Item N Media Desviacion tipica F Sig.
EF1 Sin estudios 6 5,67 1,966
Estudios superiores medios 4 5,75 1,500 ,012 ,988
Estudios superiores universitarios 41 5,63 1,356
Total 51 5,65 1,412
EF2 Sin estudios 6 5,33 2,251
Estudios superiores medios 4 5,75 1,500 ,134 ,875
Estudios superiores universitarios 41 5,61 1,222
Total 51 5,59 1,359
EF3 Sin estudios 6 5,17 2,317
Estudios superiores medios 4 5,75 ,500 ,150 ,861
Estudios superiores universitarios 41 5,34 1,637
Total 51 5,35 1,647
EF4 Sin estudios 6 5,33 2,251
Estudios superiores medios 4 5,75 ,500 ,173 ,841
Estudios superiores universitarios 41 5,68 1,312
Total 51 5,65 1,383
EF5 Sin estudios 6 5,50 1,871
Estudios superiores medios 4 5,50 577 ,040 ,960
Estudios superiores universitarios 41 5,63 1,299
Total 51 5,61 1,313
EF6 Sin estudios 6 5,33 2,422
Estudios superiores medios 4 5,50 577 112 ,894
Estudios superiores universitarios 41 5,61 1,222
Total 51 5,57 1,345
EF7 Sin estudios 6 6,00 1,549
Estudios superiores medios 4 5,75 ,957 ,240 ,788
Estudios superiores universitarios 41 6,15 1,108
Total 51 6,10 1,136
EF8 Sin estudios 6 6,17 1,329
Estudios superiores medios 4 6,00 ,816 ,338 ,715
Estudios superiores universitarios 41 6,34 ,825
Total 51 6,29 ,879

5.1.1.4. Diferencias entre directivos de ventas sobre: i) la planificacion de la formacion,
ii)el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas, iii) el
liderazgo participativo percibido del directivo en ventas y, iv) el rendimiento
percibido y la eficacia del equipo de ventas en funcion de los afios de
experiencia como directivo en ventas

La tabla 5.16 muestra los resultados de la comparativa de la escala correspondiente
a la planificacion de la formacion considerada atendiendo a los afios de experiencia como
directivo en ventas. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica.
El Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items de los diferentes

constructos estudiados.
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Por lo que respecta al analisis ANOVA, de la tabla 5.16 se desprende lo siguiente:
existen diferencias significativas entra las medias del constructo planificacion de la
formacion en ventas. Es decir todos lo directivos en ventas sin importar los afios de
experiencia como directivos planifican la formacion de la misma manera a excepcion del
item PFO2 que tiene una distribuciéon F= 6,942 y un valor p= 0,002. Especificamente, las
diferencias significativas se ubican en los directivos con un rango de edad entre 6-10 afios

de experiencia como directivo en ventas

Tabla 5.16. ANOVA de la planificacion de la formacion en ventas y la variable afios de experiencia
como directivo en ventas: desde el enfoque estratégico (los directivos).

item N Media Desviacion tipica F Sig.

PFO1 05 31 6,35 1,082
6-10 16 5,69 1,778 1,290 ,285
11 Adelante 4 6,00 1,414
Total 51 6,12 1,366

PFO2 0-5 31 6,65 ,608
6-10 16 5,50 1,506 6,942 ,002
11 Adelante 4 6,25 ,957
Total 51 6,25 1,111

PFO3 0-5 31 6,16 1,003
6-10 16 6,13 1,258 ,197 ,822
11 Adelante 4 6,50 1,000
Total 51 6,18 1,072

PFO4 0-5 31 6,55 ,624
6-10 16 6,06 1,389 1,415 ,253
11 Adelante 4 6,25 ,957
Total 51 6,37 ,958

PFO5 0-5 31 6,65 ,486
6-10 16 6,63 ,806 ,069 ,934
11 Adelante 4 6,75 ,500
Total 51 6,65 ,594

PFO6 0-5 31 6,65 ,709
6-10 16 6,06 1,063 2,725 ,076
11 Adelante 4 6,00 1,414
Total 51 6,41 ,920

PFO7 0-5 31 6,23 1,407
6-10 16 5,38 1,996 1,435 ,248
11 Adelante 4 5,75 1,893
Total 51 5,92 1,659

PFO8 0-5 31 5,94 1,482
6-10 16 4,88 2,094 3,199 ,050
11 Adelante 4 4,00 2,944
Total 51 5,45 1,890

Por lo que respecta a la conexion entre los afios de experiencia como directivo en
ventas con el constructo impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de

ventas, se utilizd una distribucion descrita en la tabla 5.17. Asimismo, se muestran sus
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respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada

uno de los items de los diferentes constructos estudiados.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, no existen diferencias significativas entre
las medias de los diferentes grupos estudiados (tabla 5.17). Es decir, los directivos en
ventas perciben de la misma manera el impacto de lo aprendido en el trabajo del equipo de

ventas sin importar los afios de experiencia como directivo en ventas.

Tabla 5.17. ANOVA del impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de ventas y la
variable afios de experiencia como directivo en ventas: desde el enfoque estratégico (los

directivos).
ltem N Media Desviacion tipica F Sig.

IP1 0-5 31 6,19 ,873
6-10 16 5,81 1,276 ,897 ,578
11 Adelante 4 6,25 ,957
Total 51 6,08 1,017

1P2 0-5 31 6,13 ,806
6-10 16 5,63 1,258 1,406 ,197
11 Adelante 4 5,75 1,258
Total 51 5,94 1,008

1P3 0-5 31 6,13 1,024
6-10 16 5,69 1,537 1,402 ,199
11 Adelante 4 5,75 1,258
Total 51 5,96 1,216

IP4 0-5 31 6,42 ,672
6-10 16 6,00 1,317 1,655 ,107
11 Adelante 4 7,00 ,000
Total 51 6,33 ,931

IP5 0-5 31 6,45 ,850
6-10 16 5,88 1,668 1,113 ,382
11 Adelante 4 7,00 ,000
Total 51 6,31 1,175

1P6 0-5 31 6,29 ,824
6-10 16 5,88 1,586 ,510 ,924
11 Adelante 4 7,00 ,000
Total 51 6,22 1,119

Por lo que respecta a la conexion entre los afios de experiencia como directivo en
ventas con el constructo liderazgo percibido del directivo en ventas, se utilizé una
distribucion descrita en la tabla 5.18. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su
desviacién tipica. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items de los

diferentes constructos estudiados.
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Por lo que respecta al analisis ANOVA, no existen diferencias significativas entre
las medias de los diferentes grupos estudiados (tabla 5.18). El resultado muestra que los
directivos en ventas tienen la misma percepcion del liderazgo participativo sin importar los

afios de experiencia en ventas como directivos.

Tabla 5.18. ANOVA del liderazgo participativo percibido del directivo y la variable afios de
experiencia como directivo en ventas: desde el enfoque estratégico (los directivos).

item N Media Desviacion tipica F Sig.

LIl 0-5 31 6,16 1,008
6-10 16 5,88 1,500 1,475 ,167
11 Adelante 4 6,25 ,957
Total 51 6,08 1,214

LI2 0-5 31 6,26 1,094
6-10 16 5,94 1,181 ,892 ,583
11 Adelante 4 7,00 ,000
Total 51 6,22 1,101

LI3 0-5 31 6,45 ,723
6-10 16 5,63 1,628 1,062 424
11 Adelante 4 6,00 1,414
Total 51 6,16 1,173

L4 0-5 31 6,00 1,461
6-10 16 5,31 1,852 ,699 775
11 Adelante 4 5,50 1,732
Total 51 5,75 1,611

LI5 0-5 31 6,68 ,653
6-10 16 6,13 1,500 1,738 ,086
11 Adelante 4 7,00 ,000
Total 51 6,53 1,007

Por lo que respecta a la conexion entre los afios de experiencia como directivo en
ventas con el constructo el rendimiento percibido del equipo de ventas, la tabla 5.19
muestra la distribucion utilizada. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su
desviacién tipica. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items de los

diferentes constructos estudiados.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, de la tabla 5.19 se desprende lo siguiente:
existen diferencias significativas entra las medias del constructo rendimiento percibido del
equipo de ventas. Es decir, todos lo directivos en ventas sin importar los afios de
experiencia perciben de la misma forma el rendimiento del equipo de ventas a excepcion

del item RE2 con una distribucion F= 3,812 y un valor p= 0,029 y el item RE3 con una
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distribucion F=6,197 y un valor P=0,004. Especificamente, las diferencias significativas se
ubican en los directivos con un rango de 6-10 afios de experiencia como directivo en

ventas

Tabla 5.19.ANOVA del rendimiento percibido del equipo de ventas y la variable afios de
experiencia como directivo en ventas: desde el enfoque estratégico (los directivos).

ltem N Media Deviacion tipica F Sig.

RE1 0-5 31 5,97 ,948
6-10 16 5,38 1,586 2,668 ,080
11 Adelante 4 6,75 ,500
Total 51 5,84 1,206

RE2 0-5 31 5,52 1,288
6-10 16 4,56 1,504 3,812 ,029
11 Adelante 4 6,25 ,957
Total 51 5,27 1,415

RE3 0-5 31 5,74 ,855
6-10 16 4,69 1,815 6,197 ,004
11 Adelante 4 6,75 ,500
Total 51 5,49 1,347

RE4 0-5 31 5,32 1,077
6-10 16 4,56 1,931 2,267 ,115
11 Adelante 4 4,00 2,449
Total 51 4,98 1,543

RE5 0-5 31 5,87 ,957
6-10 16 5,00 1,751 2,619 ,083
11 Adelante 4 6,00 1,414
Total 51 5,61 1,328

RE6 0-5 31 571 1,296
6-10 16 5,38 1,928 1,368 ,264
11 Adelante 4 6,75 ,500
Total 51 5,69 1,503

RE7 0-5 31 5,90 1,193
6-10 16 6,19 911 ,664 ,520
11 Adelante 4 5,50 1,732
Total 51 5,96 1,148

Por lo que respecta a la conexion entre los afios de experiencia como directivo en
ventas con el constructo la eficacia el equipo de ventas, la tabla 5.20 muestra la
distribucion utilizada. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion
tipica. EI Anexo 1 describe de manera especifica cada uno de los items de los diferentes

constructos estudiados.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, de la tabla 5.20 se desprende lo siguiente:
los directivos en ventas sin importar sus afios de experiencia como directivo perciben de la
misma forma la eficacia de sus equipos de ventas a excepcion de EF1, con una distribucion

F= 3,314 y un valor p= 0,045. Asimismo, para EF6 con una distribucion F=3,997 y un
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valor P=0,025, y para EF8 con una distribucion F=3,813 y un valor p=0,029.
Especificamente,las diferencia significativas seubican en los los directivos con un rango de

edad de entre 6-10 afos.

Tabla 5.20. ANOVA de la eficacia del equipo de ventas y la variable afios de experiencia como
directivo en ventas: desde el enfoque estratégico (los directivos).

Item N Media Desviacion tipica E Sig.

EF1 0-5 31 5,94 1,093
6-10 16 4,94 1,843 3,314 ,045
11 Adelante 4 6,25 ,500
Total 51 5,65 1,412

EF2 0-5 31 5,61 1,283
6-10 16 5,25 1,528 2,044 ,141
11 Adelante 4 6,75 ,500
Total 51 5,59 1,359

EF3 0-5 31 5,58 1,432
6-10 16 4,69 2,024 2,310 ,110
11 Adelante 4 6,25 ,500
Total 51 5,35 1,647

EF4 0-5 31 5,74 1,032
6-10 16 5,19 1,905 2,348 ,106
11 Adelante 4 6,75 ,500
Total 51 5,65 1,383

EF5 0-5 31 5,68 1,077
6-10 16 5,25 1,732 1,599 ,213
11 Adelante 4 6,50 577
Total 51 5,61 1,313

EF6 0-5 31 5,81 ,910
6-10 16 4,88 1,821 3,997 ,025
11 Adelante 4 6,50 1,000
Total 51 5,57 1,345

EF7 0-5 31 6,23 ,884
6-10 16 5,63 1,500 3,082 ,055
11 Adelante 4 7,00 ,000
Total 51 6,10 1,136

EF8 0-5 31 6,42 ,672
6-10 16 5,88 1,147 3,813 ,029
11 Adelante 4 7,00 ,000
Total 51 6,29 ,879

5.2. Resultados descriptivos (ANOVA de un factor) del estudio 2: enfoque operativo
(vendedores)

5.2.1. Analisis descriptivo (ANOVA de un factor)

Para los efectos de este andlisis descriptivo, seleccionamos cinco grupos de
variables cuantitativas: i) La aceptacion tecnologica (utilidad percibida, facilidad de uso y
actitud), ii) formacion efectiva en ventas, iii) la ambigliedad de rol, iii) comportamiento

adaptado/ venta adaptativa, iv) la satisfaccion laboral y, v) el rendimiento en ventas. El
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objetivo era ver en que medidas existen diferencias significativas entre los vendedores
atendiendo a: i) su edad, ii) su género, iii) su nivel de estudio y, iv) los afios de experiencia

en ventas.

El procedimiento utilizado inicia con un andlisis descriptivo que nos permite dar
cuenta del nimero de casos estudiados en cada variable y factor, las respectivas medias y
su desviacion tipica. Todo lo anterior con un intervalo de confianza para la media del 95%.
Posteriormente, se muestran las tablas ANOVA con los valores estadisticamente

significativos.

Como ya se ha mencionado en lineas anteriores la prueba del analisis de la varianza
contrasta la hipotesis de igualdad de medias de dos o mas grupos. Si el resultado se
considera estadisticamente significativo, lo que se puede afirmar es que al menos la media
de uno de los grupos es distinta a las restantes, o bien que hay otras medias diferentes entre

s

SI.

5.2.1.1. Diferencias entre el equipo de ventas sobre: i) la aceptacion de la tecnologia
(utilidad percibida, facilidad de uso, y actitud), ii) formacion efectiva en ventas,
iii) la ambigiiedad de rol, iv) comportamiento adaptado/ venta adaptativa, v) la
satisfaccion laboral y, v) el rendimiento del vendedor en funcion de la edad

Por lo que respecta a la conexion entre la edad de los vendedores con el constructo
la aceptacion de la tecnologia (facilidad de uso, utilidad percibida y actitud), empleamos
una distribucion de las edades descritas en la tabla 5.21. Asimismo, se muestran sus
respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada uno de los

items del constructo analizado.

En ese mismo sentido la tabla 5.21 correspondiente al analisis ANOVA, nos
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muestra diferencias significativas entre las medias del constructo la aceptacion de la
tecnologia (facilidad de uso, utilidad percibida y actitud) con una distribucion F= 4,731 y
un valor p= 0,001 para la utilidad percibida . Asimismo, se encuentran diferencias entre
las medias de los grupos relacionados con la facilidad de uso de la tecnologia con una
distribucion F=4,448 y un valor p= 0,002. En el mismo sentido, se advierten diferencias
significativas entre las medias del constructo con una distribucion F=4,920 y un valor
p=0,001 para la variable actitud hacia la tecnologia por parte de los vendedores. Es decir,
los vendedores maduros y jovenes difieren en cuanto a la aceptacion de la tecnologia
(utilidad percibida, facilidad de uso y actitud). Principalmente, las diferencias
significativas se ubican en los vendedores con un rango de edad entre 25-34 afios y entre

45y 64 afos

Tabla 5.21. ANOVA sobre la aceptacion de la tecnologia (facilidad de uso, utilidad percibida y actitud
en funcion de la edad

Item N Media Desviacion tipica F Sig.
Tutil hasta 24 afios 9 1,98 3,036
25-34 53 1,91 2,943
35-44 48 2,16 2,993 4,731 ,001
45-64 44 4,18 2,947
+64 afios 5 4,70 3,271
Total 159 2,71 3,111
Tfac hasta 24 afios 9 1,75 2,682
25-34 53 1,80 2,786
35-44 48 1,94 2,703 4,448 ,002
45-64 44 3,78 2,593
+64 afios 5 4,03 2,610
Total 159 2,45 2,813
Tact hasta 24 afios 9 1,91 2,926
25-34 53 1,85 2,849
35-44 48 2,24 3,083 4,920 ,001
45-64 44 4,11 2,873
+64 afios 5 5,08 3,034
Total 159 2,70 3,080

Por lo que respecta a la conexion entre la edad de los vendedores con el constructo
la formacion efectiva en ventas, empleamos una distribucion de las edades descritas en la
tabla 5.22. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo

1 describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.
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En ese mismo sentido la tabla 5.22 correspondiente al analisis ANOVA, no muestra
la existencia de diferencias significativas entre las medias de los diferentes grupos del
constructo la formacion efectiva en ventas. Por lo anterior, se deduce que los vendedores

jévenes y maduros han recibido por igual una formacion efectiva en ventas.

Tabla 5.22. ANOVA de la formacidn efectiva en ventas y la variable edad: desde el enfoque operativo (los

vendedores).
item N Media Desviacion tipica F Sig.
Fmecatra hasta 24 afios 9 4,78 2,333
25-34 53 521 1,864
35-44 48 4,98 1,951 1,275 ,282
45-64 44 5,57 2,016
+64 afios 5 6,60 ,548
Total 159 5,26 1,946
Fcometra hasta 24 afios 9 5,00 2,236
25-34 53 5,34 1,881
35-44 48 5,65 1,756 ,967 427
45-64 44 5,36 2,024
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 5,47 1,882
Ftrarap hasta 24 afios 9 4,56 2,404
25-34 53 4,58 2,116
35-44 48 4,92 2,061 1,728 147
45-64 44 523 1,963
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 4,93 2,066
Fcoau hasta 24 afios 9 511 2,261
25-34 53 5,42 1,844
35-44 48 5,60 1,830 ,802 ,525
45-64 44 5,70 2,041
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 5,58 1,894
Fmemotra hasta 24 afios 9 5,44 2,351
25-34 53 5,70 1,897
35-44 48 5,88 1,696 ,536 ,710
45-64 44 5,66 2,034
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 5,76 1,871
Fmecatra hasta 24 afios 9 5,00 2,179
25-34 53 5,47 2,044
35-44 48 5,88 1,794 ,936 ,445
45-64 44 5,57 2,161
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 5,64 1,985

Por lo que respecta a la conexion entre la edad de los vendedores con el constructo
la ambiguedad de rol, empleamos una distribucion por rango de edades, tal como se
describe en la tabla 5.23. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion

tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

En ese mismo sentido la tabla 5.23 se advierte la existencia de diferencias
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significativas entra las medias del constructo ambigiiedad de rol. Es decir, los vendedores
maduros y jovenes muestran en su mayoria diferencias con la ambigliedad de rol. De
manera especifica y con una distribucién F= 7,156 y un valor p= 0,000 para la variable se
cuanta autoridad tengo. Asimismo, se encuentran diferencias entre las medias de los
grupos relacionados con la percepcion que tienen los vendedores acerca de la claridad de
los objetivos y las metas (F=3,659 y un valor p=0,007). En el mismo sentido, se advierten
diferencias significativas entre las medias del constructo con una distribucion F=4,087 y un
valor p=0,004 para la variable relacionada con la forma de organizar su tiempo por parte de
los vendedores. De igual forma, se encuentran diferencias significativas entre la medias de
los grupos relacionados con la variable relativa al conocimiento de sus responsabilidades
por parte del vendedor (F=3,556 y un valor p=0,008). Finalmente, se encuentran
diferencias significativas entre las medias del constructo ambigiiedad de rol que estan
relacionadas con el conocimiento del vendedor por saber que se espera de él (F=2,771 y un

valor p=0,029).

Tabla 5.23. ANOVA de la ambigliedad de rol y la variable edad: desde el enfoque operativo (los vendedores).

Iltem N Media Desviacion tipica F Sig.
Aaut hasta 24 afios 9 5,33 2,062
25-34 53 4,26 2,132
35-44 48 4,27 2,151 7,156 ,000
45-64 44 591 1,507
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 4,87 2,096
Aobmecl hasta 24 afios 9 5,00 1,936
25-34 53 5,15 1,747
35-44 48 5,00 1,750 3,659 ,007
45-64 44 5,95 1,311
+64 afos 5 7,00 ,000
Total 159 5,38 1,679
Aorgtpo hasta 24 afios 9 4,33 1,658
25-34 53 4,75 1,880
35-44 48 4,98 1,707 4,087 ,004
45-64 44 5,86 1,231
+64 afos 5 6,20 ,837
Total 159 5,15 1,696
item N Media Desviacion tipica F Sig.
Aresp hasta 24 afios 9 6,00 1,323
25-34 53 5,64 1,302
35-44 48 5,98 1,495 3,556 ,008
45-64 44 6,48 ,792
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 6,04 1,272
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Continuacién de labla 5.23

Item N Media Desviacion tipica F Sig.
Asespmi hasta 24 afios 9 5,56 2,068
25-34 53 5,45 1,693
35-44 48 5,54 1,786 2,771 ,029
45-64 44 6,27 ,973
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 5,76 1,593
Aexclasdha hasta 24 afios 9 5,89 1,269
25-34 53 5,66 1,640
35-44 48 5,73 1,440 ,730 ,573
45-64 44 5,75 1,296
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 5,75 1,444

Por lo que respecta a la conexion entre la edad de los vendedores con el constructo
el comportamiento adaptado/venta adaptativa, empleamos una distribucion por rango de
edades, tal como se describe en la tabla 5.24. Asimismo, se muestran sus respectivas
medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del

constructo analizado.

En ese mismo sentido la tabla 5.24 correspondiente al analisis ANOVA, no muestra
diferencias significativas entre las medias del constructo comportamiento adaptado/venta
adaptativa. Es decir, tanto los vendedores maduros como los jovenes muestran un
comportamiento adaptado/venta adaptativa por igual a excepcion del item experimento

con diferentes técnicas de ventas (F= 2,953 y un valor p= 0,022).
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Tabla 5.24. ANOVA del comportamiento adaptado/ venta adaptativa y la variable edad: desde el enfoque
operativo (los vendedores)

ltem N Media Desviacion tipica F Sig.
Cdiftec hasta 24 afios 9 4,89 1,833
25-34 53 4,72 2,079
35-44 48 5,02 1,874 2,953 ,022
45-64 44 5,64 1,448
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 5,14 1,858
hasta 24 afios 9 5,22 972
25-34 53 6,08 1,158
35-44 48 6,17 1,078 2,139 ,079
45-64 44 5,95 1,363
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 6,05
Cadptecvtacte  hasta 24 afios 9 5,56
25-34 53 5,74 1,521
35-44 48 5,56 1,428 1,491 ,207
45-64 44 5,98 1,338
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 5,78 1,426
Cvartecvtasit hasta 24 afios 9 5,22 1,563
25-34 53 5,38 1,535
35-44 48 5,54 1,501 ,921 453
45-64 44 591 1,344
+64 afios 5 5,40 2,302
Total 159 5,57 1,499

Por lo que respecta a la conexion entre la edad de los vendedores con el constructo
la satisfaccion del vendedor, empleamos una distribucién por rango de edades, tal como se
describe en la tabla 5.25. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion

tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

En ese mismo sentido la tabla 5.25 correspondiente al analisis ANOVA, nos
muestra diferencias significativas en varios casos entre las medias del constructo la
satisfaccion del vendedor con una distribucion F= 3,824 y un valor p= 0,005 (condiciones
fisicas del trabajo), F=2,477 y un valor p=0,046 (reconocimiento por su trabajo), F=2,811
y un valor p=0,027 (responsabilidad asignada), F=3,976 y un valor p=0,004 (utilizacién de
sus capacidades), F=2,543 y un valor p=0,042 (atencion a sus sugerencias), F=5,577 y un
valor p=000(variedad en sus tareas) y con una distribucion F=3,981 y un valor p=0,004
para la variable estabilidad en el empleo. Es decir, no todos los vendedores, jovenes y

maduros, manifestaron el mismo nivel de satisfaccion en el trabajo. Las diferencias
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significativas se ubican en los vendedores con un rango de edad entre 45 y 64 afios

principalmente

Tabla 5.25. ANOVA de la satisfaccion del vendedor vy la variable edad: desde el enfoque operativo (los vendedores)

Item N Media Desviacion tipica E Sig.
Scondicfis hasta 24 afios 9 6,00 1,323
25-34 53 4,98 1,985
35-44 48 5,21 1,688 3,824 ,005
45-64 44 6,05 1,257
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 5,46 1,713
Slibpropmetrab  hasta 24 afios 9 6,44 726
25-34 53 6,08 1,158
35-44 48 6,06 1,508 672 ,612
45-64 44 6,36 1,163
+64 afios 5 6,60 ,894
Total 159 6,19 1,249
Scomptrab hasta 24 afios 9 5,89 ,782
25-34 53 5,98 1,168
35-44 48 5,83 1,117 1,150 ,335
45-64 44 6,16 1,160
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 6,01 1,122
Srecotrab hasta 24 afios 9 6,22 ,833
25-34 53 517 1,740
35-44 48 5,15 1,713 2,477 ,046
45-64 44 5,70 1,519
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 5,42 1,643
Ssuperinme hasta 24 afios 9 6,44 ,726
25-34 53 6,19 1,039
35-44 48 6,29 1,031 2,016 ,095
45-64 44 5,80 1,519
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 6,15 1,181
Srespoasig hasta 24 afios 9 6,33 ,707
25-34 53 6,19 ,921
35-44 48 5,79 1,148 2,811 ,027
45-64 44 6,23 ,831
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 6,11 974
Ssalario hasta 24 afios 9 5,56 1,424
25-34 53 5,06 1,692
35-44 48 5,38 1,409 ,894 ,469
45-64 44 5,57 1,648
+64 afios 5 6,00 2,236
Total 159 5,35 1,600
Sutilicapac hasta 24 afios 9 6,00 1,323
25-34 53 4,94 1,854
35-44 48 4,92 1,855 3,976 ,004
45-64 44 6,07 1,228
+64 afios 5 5,80 2,168
Total 159 5,33 1,749
Sreldirecytrab  hasta 24 afios 9 5,67 1,871
25-34 53 5,02 2,144
35-44 48 5,00 2,011 1,903 ,113
45-64 44 5,59 1,560
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 5,27 1,931
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Continuacién de la tabla 5.25

Item N Media Desviacion tipica E Sig.
Sposibpromo hasta 24 afios 9 6,11 1,054
25-34 53 6,26 ,880
35-44 48 6,06 1,060 ,730 573
45-64 44 6,09 1,291
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 6,16 1,061
Smodempesgest hasta 24 afios 9 6,11 1,054
25-34 53 6,15 ,949
35-44 48 5,94 ,954 1,590 ,180
45-64 44 5,77 1,273
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 6,00 1,055
Satencsug hasta 24 afios 9 6,00 1,323
25-34 53 5,45 1,475
35-44 48 5,08 1,427 2,543 ,042
45-64 44 5,50 1,517
+64 afios 5 7,00 ,000
Total 159 5,43 1,474
Shorartrab hasta 24 afios 9 5,44 2,555
25-34 53 4,55 1,835
35-44 48 4,60 2,060 5,577 ,000
45-64 44 5,95 1,478
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 5,08 1,944
Svartare hasta 24 afios 9 5,89 1,269
25-34 53 6,04 1,126
35-44 48 6,25 1,000 1,024 ,397
45-64 44 6,30 1,025
+64 afios 5 6,80 447
Total 159 6,19 1,056
Sestabempleo  hasta 24 afios 9 5,67 1,936
25-34 53 4,57 2,089
35-44 48 4,50 2,222 3,981 ,004
45-64 44 5,89 1,513
+64 afios 5 5,80 2,683
Total 159 5,01 2,075

Por lo que respecta a la conexion entre la edad de los vendedores con el constructo
el rendimiento en ventas, empleamos una distribucion por rango de edades, tal como se
describe en la tabla 5.26. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion

tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

En ese mismo sentido la tabla 5.26 correspondiente al analisis ANOVA, no muestra
la existencia de diferencias significativas entre las medias del constructo el rendimiento en
ventas. Por lo anterior, se deduce que los vendedores jovenes y maduros generan un

rendimiento en ventas por igual.
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Tabla 5.26. ANOVA del rendimiento en ventas y la variable edad: desde el enfoque operativo (los vendedores)

Item N Media Desviacion tipica F Sig.
Relecuotmdocia hasta 24 afios 9 4,56 1,590
25-34 53 517 1,566
35-44 48 5,31 1,587 ,454 ,770
45-64 44 5,16 1,539
+64 afios 5 5,00 2,000
Total 159 5,17 1,568
Rproumarg hasta 24 afios 9 4,67 1,803
25-34 53 4,43 1,803
35-44 48 5,25 1,682 1,855 121
45-64 44 5,09 1,654
+64 afios 5 5,60 1,517
Total 159 4,91 1,737
Raltonivtas hasta 24 afios 9 5,00 1,118
25-34 53 5,09 1,735
35-44 48 5,58 1,555 ,710 ,586
45-64 44 5,18 1,674
+64 afios 5 5,00 2,000
Total 159 5,26 1,639
Rvtasnvosprod  hasta 24 afios 9 5,33 1,323
25-34 53 4,58 1,975
35-44 48 5,06 1,779 ,608 ,657
45-64 44 4,82 1,729
+64 arios 5 4,80 1,924
Total 159 4,84 1,809
Rvendcuenmay hasta 24 afios 9 4,67 1,658
25-34 53 4,77 1,867
35-44 48 5,08 1,514 ,485 ,746
45-64 44 4,75 1,658
+64 afios 5 4,20 2,588
Total 159 4,84 1,710
Rrentlgoplzo hasta 24 afios 9 5,22 1,202
25-34 53 5,19 1,594
35-44 48 5,23 1,574 1,015 ,401
45-64 44 5,73 1,468
+64 afios 5 5,80 1,095
Total 159 5,37 1,524
Rexobjycuot hasta 24 afios 9 4,22 1,481
25-34 53 4,77 1,706
35-44 48 481 1,671 573 ,682
45-64 44 4,82 1,544
+64 afios 5 5,60 2,074
Total 159 4,79 1,642

5.2.1.2. Diferencias entre el equipo de ventas sobre: i) la aceptacion de la tecnologia
(utilidad percibida, facilidad de uso, y actitud), ii) formacion efectiva en ventas,
iii) la ambigiiedad de rol, iv) comportamiento adaptado/la venta adaptativa, v) la
satisfaccion laboral y, v) el rendimiento del vendedor en funcion de la género

Por lo que respecta a la conexién entre el género de los vendedores con el
constructo la aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida, facilidad de uso y actitud),
empleamos una distribucién tal como se muestra en la tabla 5.27. Asimismo, se muestran
sus respectivas medias y su desviacion tipica. Para efectos de una mayor precision en los

contenidos de cada una de las escalas estudiadas podemos remitirnos al Anexo 1.
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Por otra parte, la tabla 5.27 correspondiente al analisis ANOVA, no muestra la
existencia de diferencias significativas entre las medias del constructo aceptacion
tecnoldgica (utilidad percibida, facilidad de uso y actitud). Es decir, los vendedores

hombres y mujeres coinciden por igual en el uso de la tecnologia.

Tabla 5.27. ANOVA de la aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida, facilidad de uso y actitud) y la

variable género: desde el enfoque operativo (los vendedores).
item N Media Desviacion tipica F Sig.
Tutil hombre 115 2,60 3,082
mujer 44 2,98 3,204 464 497
Total 159 2,71 3,111
Tfac hombre 115 2,42 2,835
mujer 44 2,56 2,785 ,077 ,781
Total 159 2,45 2,813
Tact hombre 115 2,63 3,084
mujer 44 2,86 3,100 175 ,676
Total 159 2,70 3,080

Por lo que respecta a la conexion entre el género de los vendedores con el
constructo la formacion efectiva en ventas, empleamos una distribucion tal como se
muestra en la tabla 5.28. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion

tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

En ese mismo sentido la tabla 5.28 correspondiente al analisis ANOVA, se advierte
que no existen diferencias significativas entre las medias del constructo formacién efectiva
en ventas. Por lo anterior, se deduce que los vendedores hombres y mujeres por igual, han

recibido una formacion efectiva.

Tabla 5.28 ANOVA de la formacion efectiva y la variable género: desde el enfoque operativo (los vendedores).
item N Media Desviacion tipica F Sig.

Fmecatra hombre 115 5,23 2,005
mujer 44 5,34 1,804 ,110 ,740
Total 159 5,26 1,946

Fcometra hombre 115 5,46 1,879
mujer 44 5,48 1,911 ,002 ,961
Total 159 5,47 1,882

Ftrarap hombre 115 4,90 2,030
mujer 44 5,00 2,178 ,068 ,795
Total 159 4,93 2,066

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 229
(direccion) y otra operativa (vendedores).



Continuacién de la tabla 5.28

item N Media Desviacion tipica F Sig.

Fcoau hombre 115 5,55 1,860
mujer 44 5,66 1,999 ,109 741
Total 159 5,58 1,894

Fmemotra hombre 115 5,75 1,854
mujer 44 5,80 1,936 ,021 ,886
Total 159 5,76 1,871

Fmecatra hombre 115 5,56 2,023
mujer 44 5,84 1,892 ,651 421
Total 159 5,64 1,985

Por lo que respecta a la conexion entre el género de los vendedores con el
constructo la ambigiiedad de rol, la tabla 5.28 describe la distribucién utilizada. Asimismo,
se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe a detalle

cada uno de los items del constructo analizado.

En ese mismo sentido la tabla 5.29 correspondiente al analisis ANOVA, no muestra
diferencias significativas entre las medias del constructo ambigtedad de rol. Es decir, los
vendedores hombre y mujeres manifestaron por igual una reduccién en la ambigiiedad de

rol.

Tabla 5.29. ANOVA de la ambigiiedad de rol y la variable género: desde el enfoque operativo (los vendedores).

Item N Media Desviacion tipica Sig.

Aaut hombre 115 4,76 2,159
mujer 44 5,16 1,916 1,175 ,280
Total 159 4,87 2,096

Aobmecl hombre 115 5,30 1,723
mujer 44 5,57 1,561 ,785 377
Total 159 5,38 1,679

Aorgtpo hombre 115 511 1,716
mujer 44 5,25 1,658 ,207 ,650
Total 159 5,15 1,696

Aresp hombre 115 6,07 1,262
mujer 44 5,95 1,311 ,259 ,612
Total 159 6,04 1,272

Asespmi hombre 115 5,69 1,683
mujer 44 5,95 1,329 ,897 ,345
Total 159 5,76 1,593

Aexclasdha hombre 115 5,68 1,513
mujer 44 5,95 1,238 1,166 ,282
Total 159 5,75 1,444

Fuente: Elaboracién propia

Por lo que respecta a la conexion entre el género de los vendedores con el
constructo comportamiento adaptado/venta adaptativa, empleamos la distribucion descrita

en la tabla 5.30. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. El
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Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

Por otra parte, la tabla 5.30 correspondiente al analisis ANOVA, no muestra
diferencias significativas entre las medias del constructo comportamiento adaptado/venta
adaptativa. Por lo tanto, los vendedores hombres y mujeres tienen por igual un

comportamiento adaptado/venta adaptativa.

Tabla 5.30. ANOVA del comportamiento adaptado/ venta adaptativa y la variable género: desde el enfoque
operativo (los vendedores)

item N Media Desviacion tipica F Sig.

Cdiftec hombre 115 5,00 1,906
mujer 44 5,52 1,691 2,542 ,113
Total 159 5,14 1,858

Cflxacervtas hombre 115 6,01 1,210
mujer 44 6,16 1,140 ,507 ATT
Total 159 6,05 1,190

Cadptecvtacte hombre 115 5,66 1,468
mujer 44 6,09 1,273 2,930 ,089
Total 159 5,78 1,426

Cvartecvtasit hombre 115 5,47 1,563
mujer 44 5,82 1,299 1,729 ,190
Total 159 5,57 1,499

Por lo que respecta a la conexion entre el género de los vendedores con el
constructo satisfaccion del vendedor, empleamos la distribucion descrita en la tabla 5.31.
Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe

a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

Por otra parte, la tabla 5.31 correspondiente al analisis ANOVA, no muestra
diferencias significativas entre las medias del constructo satisfaccion del vendedor. Es
decir, los vendedores hombre y mujeres manifestaron un grado de satisfaccién similar en el
trabajo a excepcién del item tengo posibilidades de promocionar (F=3,966 y un valor
p=0,048. Especificamente, las diferencias entre medias se encuentran entre los vendedores

hombres.
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Tabla 5.31. ANOVA de la satisfaccion del vendedor y la variable género: desde el enfoque operativo (los

vendedores)

Item N Media Desviacion tipica F Sig.

Scondicfis hombre 115 5,35 1,757
mujer 44 5,75 1,572 1,763 ,186
Total 159 5,46 1,713

Slibpropmetrab  hombre 115 6,16 1,281
mujer 44 6,27 1,169 274 ,601
Total 159 6,19 1,249

Scomptrab hombre 115 6,01 1,072
mujer 44 6,00 1,258 ,002 ,965
Total 159 6,01 1,122

Srecotrab hombre 115 5,39 1,621
mujer 44 5,50 1,719 ,138 ,710
Total 159 5,42 1,643

Ssuperinme hombre 115 6,14 1,154
mujer 44 6,18 1,263 ,041 ,839
Total 159 6,15 1,181

Srespoasig hombre 115 6,07 1,015
mujer 44 6,23 ,859 ,833 ,363
Total 159 6,11 974

Ssalario hombre 115 5,30 1,627
mujer 44 5,50 1,533 ,518 473
Total 159 5,35 1,600

Sutilicapac hombre 115 5,23 1,792
mujer 44 5,61 1,617 1,568 212
Total 159 5,33 1,749

Sreldirecytrab hombre 115 5,17 2,017
mujer 44 5,55 1,677 1,235 ,268
Total 159 5,27 1,931

Sposibpromo hombre 115 6,06 1,134
mujer 44 6,43 ,789 3,966 ,048
Total 159 6,16 1,061

Smodempesgest hombre 115 5,95 1,099
mujer 44 6,14 ,930 1,016 ,315
Total 159 6,00 1,055

Satencsug hombre 115 5,31 1,530
mujer 44 5,75 1,278 2,831 ,094
Total 159 5,43 1,474

Shorartrab hombre 115 491 1,980
mujer 44 5,50 1,798 2,937 ,089
Total 159 5,08 1,944

Svartare hombre 115 6,12 1,125
mujer 44 6,36 ,838 1,676 ,197
Total 159 6,19 1,056

Sestabempleo hombre 115 4,83 2,116
mujer 44 5,50 1,899 3,410 ,067
Total 159 5,01 2,075

Por lo que respecta a la conexién entre el género de los vendedores con el
constructo rendimiento en ventas, empleamos la distribucion descrita en la tabla 5.32.
Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe

a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

Por otra parte, la tabla 5.32 correspondiente al analisis ANOVA, no muestra
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diferencias significativas entre las medias del constructo rendimiento en ventas. Por lo que,

tanto hombres como mujeres obtienen un rendimiento en ventas similar.

Tabla 5.32. ANOVA del rendimiento en ventas y la variable género: desde el enfoque operativo (los

vendedores)
item N Media Desviacion tipica F Sig.
Relecuotmdocia  hombre 115 5,17 1,618
mujer 44 5,16 1,446 ,003 ,958
Total 159 5,17 1,568
Rproumarg hombre 115 4,90 1,747
mujer 44 4,93 1,731 ,008 ,929
Total 159 4,91 1,737
Raltonivtas hombre 115 5,27 1,624
mujer 44 5,23 1,696 ,021 ,885
Total 159 5,26 1,639
Rvtasnvosprod ~ hombre 115 4,80 1,841
mujer 44 4,95 1,738 ,231 ,631
Total 159 4,84 1,809
Rvendcuenmay  hombre 115 4,74 1,817
mujer 44 5,09 1,378 1,351 247
Total 159 4,84 1,710
Rrentlgoplzo hombre 115 5,30 1,584
mujer 44 5,57 1,354 1,017 ,315
Total 159 5,37 1,524
Rexobjycuot hombre 115 4,80 1,666
mujer 44 4,77 1,597 ,009 ,926
Total 159 4,79 1,642

5.2.1.3. Diferencias entre el equipo de ventas sobre: i) la aceptacion de la tecnologia
(utilidad percibida, facilidad de uso, y actitud), ii) formacion efectiva en ventas, iii)
la ambiguedad de rol, iv) la venta adaptativa, v) la satisfaccion laboral y, v) el
rendimiento del vendedor en funcién del nivel de estudios del vendedor

Por lo que respecta a la conexién entre el nivel de estudios de los vendedores con
el constructo la aceptacion de la tecnologia (facilidad de uso, utilidad percibida y actitud,
empleamos la distribucion descrita en la tabla 5.33. Asimismo, se muestran sus respectivas
medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del

constructo analizado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, la tabla 5.33 nos muestra la existencia de
diferencias significativas entra las medias del constructo aceptacion de la tecnologia

(utilidad percibida, facilidad de uso y actitud). Especificamente en la variable utilidad
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percibida con una distribucion F= 3,626 y un valor p= 0,029 y un nivel de confianza al
95% lo que representa una deviacion estandar de 1,96 a cada extremo de la media de
acuerdo. Asimismo, existen diferencias significativas entre las medias del constructo
relacionadas con la facilidad de uso con una distribucion F=3,966 y un valor P=0,021. En
el mismo sentido, existen diferencias significativas entre las medias del constructo
relacionadas con la actitud hacia la tecnologia por parte del vendedor con una distribucion
F=4,336 y un valor p=0,015. Es decir, los vendedores con mayores y menores niveles de
estudios difieren en cuanto a la aceptacion de la tecnologia. Especificamente aquellos

vendedores con un nivel de estudios superiores.

Tabla 5.33. ANOVA de la aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida, facilidad de uso y actitud) y la variable
nivel de estudios: desde el enfoque operativo (los vendedores)

ltem N Media Desviacion tipica F Sig.
Tutil  estudios secundarios 13 1,93 3,073
estudios universitarios medios 71 2,12 2,960 3,626 ,029
estudios universitarios superiores 75 3,39 3,149
Total 159 2,71 3,111
Tfac  estudios secundarios 13 1,78 2,851
estudios universitarios medios 71 1,89 2,650 3,966 ,021
estudios universitarios superiores 75 3,11 2,849
Total 159 2,45 2,813
Tact  estudios secundarios 13 1,85 2,952
estudios universitarios medios 71 2,07 2,892
estudios universitarios superiores 75 3,44 3,141 4,336 ,015
Total 159 2,70 3,080

Por lo que respecta a la conexion entre el nivel de estudios de los vendedores con
el constructo la formacion efectiva en ventas, empleamos la distribucion descrita en la tabla
5.34. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1

describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, de la tabla 5.34 muestra en la mayoria de
los casos que no existen diferencias significativas entra las medias del constructo la
formacion efectiva en ventas. Es decir, los vendedores con un nivel de estudios menores y

mayores consideran que han recibido una formacion efectiva con excepcion de la variable
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ha mejorado la calidad del trabajo que realizo (F= 3,108 y un valor p= 0,047).

Tabla 5.34 ANOVA de la formacién efectiva en ventas y la variable nivel de estudios: desde el enfoque

operativo (los vendedores)

item N Media | Desviacion tipica F Sig.
Fmecatra  secundarios 13 454 1,941
universitarios medios 71 4,99 2,025
universitarios superiores 75 5,64 1,813 3,108 ,047
Total 159 5,26 1,946
Fcometra  secundarios 13 5,38 1,446
universitarios medios 71 5,25 2,005
universitarios superiores 75 5,68 1,824 ,949 ,389
Total 159 5,47 1,882
Ftrarap secundarios 13 4,38 2,142
universitarios medios 71 4,66 2,049
universitarios superiores 75 5,28 2,037 2,158 ,119
Total 159 4,93 2,066
Fcoau secundarios 13 5,46 1,664
universitarios medios 71 5,39 1,953
universitarios superiores 75 5,77 1,879 ,755 AT2
Total 159 5,58 1,894
Fmemotra secundarios 13 5,77 1,423
universitarios medios 71 5,69 1,894
universitarios superiores 75 5,83 1,934 ,096 ,908
Total 159 5,76 1,871
Fmecatra  secundarios 13 5,31 1,548
universitarios medios 71 5,46 2,048
universitarios superiores 75 5,85 1,991 ,890 413
Total 159 5,64 1,985

Por lo que respecta a la conexion entre el nivel de estudios de los vendedores con

el constructo la ambiguedad de rol, empleamos la distribucion descrita en la tabla 5.35.

Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe

a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, la tabla 5.35 nos muestra la existencia de

diferencias significativas entre la mayoria de las medias del constructo la formacién

efectiva en ventas. Es decir, los vendedores con niveles mayores y menores estudios

difieren entre la disminucion o incremento de la ambigtiedad de rol. Por ejemplo, en la

variable ha mejorado la calidad del trabajo que realizo. (F= 4,129 y un valor p= 0,018).

Las diferencias significativas se ubican principalmente en los vendedores con un nivel de

estudios superiores.
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Tabla 5.35. ANOVA de la ambigliedad de rol y la variable nivel de estudios: desde el enfoque operativo (los

vendedores)
Item N Media Desviacion tipica F Sig.
Aaut secundarios 13 331 2,136
universitarios medios 71 4,44 2,103 10,074 ,000
universitarios superiores 75 5,55 1,840
Total 159 4,87 2,096
Aobmecl secundarios 13 4,46 2,470
universitarios medios 71 5,18 1,524 4,129 ,018
universitarios superiores 75 5,72 1,590
Total 159 5,38 1,679
Aorgtpo secundarios 13 4,46 2,145
universitarios medios 71 4,80 1,825 5,496 ,005
universitarios superiores 75 5,60 1,356
Total 159 5,15 1,696
Aresp secundarios 13 5,38 1,557
universitarios medios 71 5,94 1,297 2,924 ,057
universitarios superiores 75 6,24 1,161
Total 159 6,04 1,272
Asespmi secundarios 13 4,46 2,295
universitarios medios 71 5,63 1,641 6,780 ,002
universitarios superiores 75 6,11 1,258
Total 159 5,76 1,593
Aexclasdha secundarios 13 5,23 1,481
universitarios medios 71 5,62 1,659 2,053 ,132
universitarios superiores 75 5,97 1,174
Total 159 5,75 1,444

Por lo que respecta a la conexién entre el nivel de estudios de los vendedores con

el constructo comportamiento adaptado/venta adaptativa, empleamos la distribucion

descrita en la tabla 5.36. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion

tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, la tabla 5.36 nos muestra la existencia de

diferencias significativas entre la mayoria de las medias del constructo su comportamiento

adaptado/venta adaptativa. Es decir, no todos los vendedores con un nivel mayor o menor

de estudios consideran que ha mejorado su comportamiento adaptado/venta adaptativa.

Por ejemplo, en la variable utilizo diferentes técnicas de ventas. (F= 6,852 y un valor p=

0,001.
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Tabla 5.36. ANOVA del comportamiento adaptado/ venta adaptativa y la variable nivel de estudios: desde el
enfoque operativo (los vendedores)

ltem N Media | Desviacion tipica F Sig.

Cdiftec secundarios 13 4,00 2,236
universitarios medios 71 4,82 2,052
universitarios superiores 75 5,65 1,409 6,852 ,001
Total 159 5,14 1,858

Cflxacervtas secundarios 13 5,77 1,363
universitarios medios 71 6,04 1,176
universitarios superiores 75 6,11 1,181 446 ,641
Total 159 6,05 1,190

Cadptecvtacte  secundarios 13 4,85 1,725
universitarios medios 71 5,62 1,496
universitarios superiores 75 6,09 1,210 5,323 ,006
Total 159 5,78 1,426

Cvartecvtasit  secundarios 13 4,77 1,739
universitarios medios 71 5,49 1,611
universitarios superiores 75 5,77 1,300 2,694 ,071
Total 159 5,57 1,499

Por lo que respecta a la conexién entre el nivel de estudios de los vendedores con
el constructo la satisfaccion del vendedor empleamos la distribucion descrita en la tabla
5.37. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1

describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, la tabla 5.37 nos muestra la existencia de
diferencias significativas entre siete de las quince medias del constructo satisfaccion del
vendedor. Por ejemplo, en la variable mi trabajo es reconocido (F= 6,603 y un valor p=

0,002).

Tabla 5.37. ANOVA de la satisfaccion del vendedor y la variable nivel de estudios: desde el enfoque operativo (los

vendedores)
Item N Media Desviacion tipica F Sig.
Scondicfis secundarios 13 4,85 1,994
universitarios medios 71 5,10 2,001 5,232 ,006
universitarios superiores 75 5,91 1,199
Total 159 5,46 1,713
Slibpropmetrab secundarios 13 5,85 1,725
universitarios medios 71 6,15 1,338 ,713 ,492
universitarios superiores 75 6,28 1,060
Total 159 6,19 1,249
Scomptrab secundarios 13 5,31 1,750
universitarios medios 71 5,89 1,214 4,760 ,010
universitarios superiores 75 6,24 ,803
Total 159 6,01 1,122
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Continuacién de la tabla 5.36

Item N Media Desviacion tipica F Sig.
Srecotrab secundarios 13 4,54 1,761
universitarios medios 71 5,10 1,798 6,603 ,002
universitarios superiores 75 5,88 1,325
Total 159 5,42 1,643
Ssuperinme secundarios 13 5,23 2,006
universitarios medios 71 6,10 1,071 5,485 ,005
universitarios superiores 75 6,36 1,022
Total 159 6,15 1,181
Srespoasig secundarios 13 5,92 1,256
universitarios medios 71 6,00 1,056 1,512 ,224
universitarios superiores 75 6,25 ,824
Total 159 6,11 974
Ssalario secundarios 13 4,69 1,843
universitarios medios 71 5,32 1,738 1,417 ,246
universitarios superiores 75 5,49 1,399
Total 159 5,35 1,600
Sutilicapac secundarios 13 4,31 1,843
universitarios medios 71 5,06 1,992 5,835 ,004
universitarios superiores 75 5,77 1,331
Total 159 5,33 1,749
Sreldirecytrab secundarios 13 3,69 2,394
universitarios medios 71 5,00 2,145 8,612 ,000
universitarios superiores 75 5,80 1,375
Total 159 5,27 1,931
Sposibpromo secundarios 13 6,00 1,155
universitarios medios 71 6,23 1,003 ,303 ,739
universitarios superiores 75 6,13 1,107
Total 159 6,16 1,061
Smodempesgest secundarios 13 6,08 ,862
universitarios medios 71 6,04 1,034 ,185 ,831
universitarios superiores 75 5,95 1,114
Total 159 6,00 1,055
Satencsug secundarios 13 5,00 1,826
universitarios medios 71 5,38 1,477 ,884 415
universitarios superiores 75 5,56 1,407
Total 159 5,43 1,474
Shorartrab secundarios 13 3,62 2,329
universitarios medios 71 4,85 1,932 6,839 ,001
universitarios superiores 75 5,55 1,734
Total 159 5,08 1,944
Svartare secundarios 13 6,23 ,832
universitarios medios 71 6,17 ,985 ,027 974
universitarios superiores 75 6,20 1,162
Total 159 6,19 1,056
Sestabempleo estudios secundarios 13 3,46 2,295
universitarios medios 71 4,73 2,210 7,307 ,001
universitarios superiores 75 5,55 1,711
Total 159 5,01 2,075

Por lo que respecta a la conexion entre el nivel de estudios de los vendedores con
el rendimiento en ventas empleamos la distribucidn descrita en la tabla 5.38. Asimismo, se
muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada

uno de los items del constructo analizado.

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 238
(direccion) y otra operativa (vendedores).



Por lo que respecta al analisis ANOVA, la tabla 5.38 no muestra la existencia de
diferencias significativas entre las medias del constructo el rendimiento en ventas. Es decir
los vendedores por igual sin importar el nivel de estudios obtienen un rendimiento en

ventas similar.

Tabla 5.38. ANOVA del rendimiento en ventas y la variable nivel de estudios: desde el enfoque operativo

los vendedores)
item N Media | Desviacion tipica F Sig.
Relecuotmdocia  secundarios 13 5,00 2,309
universitarios medios 71 511 1,678
universitarios superiores 75 5,25 1,306 ,228 197
Total 159 5,17 1,568
Rproumarg secundarios 13 4,92 1,605
universitarios medios 71 4,77 1,906 423 ,656
universitarios superiores 75 5,04 1,598
Total 159 491 1,737
Raltonivtas secundarios 13 5,38 1,193
universitarios medios 71 513 1,843 ,409 ,665
universitarios superiores 75 5,36 1,504
Total 159 5,26 1,639
Rvtasnvosprod ~ secundarios 13 4,46 1,984
universitarios medios 71 4,65 2,064 1,428 ,243
universitarios superiores 75 5,09 1,481
Total 159 4,84 1,809
Rvendcuenmay  secundarios 13 4,54 1,854
universitarios medios 71 4,66 1,942 1,173 312
universitarios superiores 75 5,05 1,423
Total 159 4,84 1,710
Rrentlgoplzo secundarios 13 4,92 1,801
universitarios medios 71 5,21 1,612 1,816 ,166
universitarios superiores 75 5,60 1,366
Total 159 5,37 1,524
Rexobjycuot secundarios 13 4,46 1,713
universitarios medios 71 4,59 1,856 1,661 ,193
universitarios superiores 75 5,04 1,380
Total 159 4,79 1,642

5.2.1.4. Diferencias entre el equipo de ventas sobre: i) la aceptacion de la tecnologia
(utilidad percibida, facilidad de uso, y actitud), ii) formacion efectiva en ventas, iii)
la ambigliedad de rol, iv) la venta adaptativa, v) la satisfaccion laboral y, v) el
rendimiento del vendedor en funcion de la afios de experiencia en ventas

Por lo que respecta a la conexion entre la aceptacion tecnoldgica (utilidad,
facilidad de uso y actitud) y la experiencia en ventas del vendedor empleamos la
distribucion descrita en la tabla 5.39. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su

desviacion tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del constructo
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analizado

En relacion al analisis ANOVA, la tabla 5.39 muestra que existen diferencias

significativas entre las medias del constructo atendiendo a los afios de experiencia en

ventas. Por lo que, se puede deducir que los afios de experiencia en ventas no influyen de

manera significativa en la aceptacion o no, de la tecnologia.

Tabla 5.39. ANOVA de la aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida, facilidad de
uso y actitud) y la variable afios de experiencia en ventas: desde el enfoque operativo
(los vendedores)

ltem N Media | Desviacion tipica F Sig.
Tutil 0-5 61 2,48 3,131
6-10 47 2,07 2,860
11-15 16 2,26 3,153 3,536 ,016
16 -adelante 35 4,15 3,054
Total 159 2,71 3,111
Tfac 0-5 61 2,21 2,816
6-10 47 1,95 2,694
11-15 16 1,96 2,712 3,589 ,015
16 -adelante 35 3,78 2,706
Total 159 2,45 2,813
Tact 0-5 61 2,39 3,018
6-10 47 2,22 3,038
11-15 16 1,93 2,775 4,060 ,008
16 -adelante 35 4,24 2,984
Total 159 2,70 3,080

Por lo que respecta a la conexién entre la formacion efectiva en ventas y la

experiencia en ventas del vendedor empleamos la distribucion descrita en la tabla 5.40.

Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe

a detalle cada uno de los items del constructo analizado

Por lo que respecta al analisis ANOVA, de la tabla 5.40 se desprende lo siguiente:

existen diferencias significativas entra las medias del constructo la formacion efectiva en

ventas. Es decir, todos los vendedores sin importar los afios de experiencia en ventas han

recibido una formacién efectiva en venta.
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Tabla 5.40. ANOVA de la formacion efectiva en ventas y la variable afios de experiencia en ventas: desde el

enfoque operativo (los vendedores)

ltem N Media Desviacion tipica F Sig.
Fmecatra 0-5 61 4,82 2,086
6-10 47 5,32 1,733
11-15 16 5,88 1,746 2,118 ,100
16 -adelante 35 5,66 1,955
Total 159 5,26 1,946
Fcometra 0-5 61 511 2,098
6-10 47 5,87 1,439
11-15 16 5,56 1,931 1,467 ,226
16 -adelante 35 5,49 1,946
Total 159 5,47 1,882
Ftrarap 0-5 61 4,56 2,218
6-10 47 5,06 1,972
11-15 16 4,94 2,016 1,340 ,263
16 -adelante 35 5,40 1,897
Total 159 4,93 2,066
Fcoau 0-5 61 5,25 2,063
6-10 47 5,68 1,603
11-15 16 5,75 1,844 1,152 ,330
16 -adelante 35 5,94 1,955
Total 159 5,58 1,894
Fmemotra 0-5 61 5,48 2,054
6-10 47 5,98 1,539
11-15 16 6,06 1,806 ,837 475
16 -adelante 35 5,83 1,978
Total 159 5,76 1,871
Fmecatra 0-5 61 5,10 2,150
6-10 47 6,11 1,521
11-15 16 5,94 1,843 2,654 ,051
16 -adelante 35 5,80 2,153
Total 159 5,64 1,985

Por lo que respecta a la conexion entre la ambigiiedad de rol y la experiencia en

ventas del vendedor empleamos la distribucion descrita en la tabla 5.41. Asimismo, se

muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada

uno de los items del constructo analizado

Por lo que respecta al analisis ANOVA, de la tabla 5.41 se desprende lo siguiente:

existen diferencias significativas entre cinco de las seis medias del constructo la

ambigiedad de rol. Es decir, la mayoria de los vendedores sin importar los afios de

experiencia en ventas manifiestan ambigtiedad de rol.

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica

(direccion) y otra operativa (vendedores).

241



Tabla 5.41. ANOVA de la ambigledad de rol y la variable afios de experiencia en ventas: desde el enfoque
operativo (los vendedores)

ltem N Media Desviacion tipica F Sig.
Aaut 0-5 61 4,34 2,272
6-10 47 4,51 2,020
11-15 16 5,13 1,857 6,794 ,000
16 -adelante 35 6,14 1,375
Total 159 4,87 2,096
Aobmecl 0-5 61 5,03 1,643
6-10 47 5,04 1,829
11-15 16 5,88 1,668 5121 ,002
16 -adelante 35 6,20 1,183
Total 159 5,38 1,679
Aorgtpo 0-5 61 4,64 1,880
6-10 47 5,19 1,676
11-15 16 5,19 1,559 4,936 ,003
16 -adelante 35 5,97 1,043
Total 159 5,15 1,696
Aresp 0-5 61 5,79 1,462
6-10 47 591 1,282
11-15 16 6,13 ,957 3,387 ,020
16 -adelante 35 6,60 ,812
Total 159 6,04 1,272
Asespmi 0-5 61 5,25 1,786
6-10 47 5,77 1,645
11-15 16 6,00 1,155 5,488 ,001
16 -adelante 35 6,54 ,886
Total 159 5,76 1,593
Aexclasdha 0-5 61 5,52 1,629
6-10 47 591 1,380
11-15 16 5,56 1,365 1,229 ,301
16 -adelante 35 6,03 1,175
Total 159 5,75 1,444

Por lo que respecta a la conexion entre el comportamiento adaptado/venta

adaptativa y la experiencia en ventas del vendedor empleamos la distribucion descrita

en la tabla 5.42. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. El

Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado

Por lo que respecta al analisis ANOVA, de la tabla 5.42 se desprende lo siguiente:

existen diferencias significativas entre las medias del constructo el comportamiento

adaptado/venta adaptativa. Es decir, la mayoria de los vendedores sin importar los afios de

experiencia en ventas observan un comportamiento adaptado en ventas diferente.
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Tabla 5.42. ANOVA comportamiento adaptado/ venta adaptativa y la variable afios de experiencia en
ventas: desde el enfoque operativo (los vendedores)

Item N Media Desviacion tipica F Sig.
Cdiftec 0-5 61 4,52 2,022
6-10 47 534 1,698
11-15 16 5,38 1,962 4,517 ,005
16 -adelante 35 5,86 1,396
Total 159 5,14 1,858
Cfixacervtas 0-5 61 5,74 1,153
6-10 47 6,23 1,047
11-15 16 6,69 ,602 3,463 ,018
16 -adelante 35 6,06 1,474
Total 159 6,05 1,190
Cadptecvtacte  0-5 61 5,38 1,474
6-10 47 579 1,382
11-15 16 6,50 ,816 3,948 ,010
16 -adelante 35 6,14 1,438
Total 159 5,78 1,426
Cvartecvtasit 0-5 61 513 1,554
6-10 47 5,74 1,421
11-15 16 6,25 ,931 3,413 ,019
16 -adelante 35 5,77 1,555
Total 159 5,57 1,499

Por lo que respecta a la conexion entre la ambigliedad de rol y la experiencia en
ventas del vendedor empleamos la distribucion descrita en la tabla 5.43. Asimismo, se
muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. EI Anexo 1 describe a detalle cada

uno de los items del constructo analizado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, de la tabla 5.43 se desprende lo siguiente:
existen diferencias significativas entre siete de las quince medias del constructo la
satisfaccion del vendedor. Es decir, las opiniones estan divididas en cuanto a la

satisfaccion del vendedor sin importar los afios de experiencia en ventas.

Tabla 5.43. ANOVA de la satisfaccion del vendedor y la variable afios de experiencia en ventas: desde el
enfogue operativo (los vendedores)

Item N Media Desviacion tipica F Sig.
Scondicfis 0-5 61 4,98 1,893
6-10 47 5,53 1,692
11-15 16 5,31 1,815 4,440 ,005
16 -adelante 35 6,26 ,950
Total 159 5,46 1,713
Slibpropmetrab  0-5 61 6,02 1,008
6-10 47 6,11 1,605
11-15 16 6,69 ,602 1,573 ,198
16 -adelante 35 6,37 1,262
Total 159 6,19 1,249
Scomptrab 0-5 61 5,85 1,030
6-10 47 5,98 1,132
11-15 16 5,94 1,769 1,474 ,224
16 -adelante 35 6,34 ,838
Total 159 6,01 1,122

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 243
(direccion) y otra operativa (vendedores).



Continuacién de la tabla 5.43

Item N Media Desviacion tipica E Sig.
Srecotrab 0-5 61 5,43 1,707
6-10 47 5,23 1,507
11-15 16 4,56 1,931 3,573 ,015
16 -adelante 35 6,06 1,371
Total 159 5,42 1,643
Ssuperinme 0-5 61 5,93 1,209
6-10 47 6,40 1,014
11-15 16 5,63 1,708 3,239 ,024
16 -adelante 35 6,43 917
Total 159 6,15 1,181
Srespoasig 0-5 61 6,15 ,910
6-10 47 5,83 1,148
11-15 16 6,25 ,931 2,334 ,076
16 -adelante 35 6,37 770
Total 159 6,11 974
Ssalario 0-5 61 5,16 1,635
6-10 47 5,38 1,453
11-15 16 4,94 1,879 1,703 ,169
16 -adelante 35 5,83 1,543
Total 159 5,35 1,600
Sutilicapac 0-5 61 5,05 1,857
6-10 47 4,96 1,744
11-15 16 5,25 1,693 5,881 ,001
16 -adelante 35 6,37 1,140
Total 159 5,33 1,749
Sreldirecytrab ~ 0-5 61 4,72 2,215
6-10 47 5,53 1,730
11-15 16 4,69 2,243 5178 ,002
16 -adelante 35 6,14 912
Total 159 5,27 1,931
Sposibpromo 0-5 61 6,02 ,940
6-10 47 6,17 1,167
11-15 16 6,13 1,628 1,130 ,339
16 -adelante 35 6,43 ,739
Total 159 6,16 1,061
Smodempesgest 0-5 61 6,03 ,999
6-10 47 5,98 1,073
11-15 16 6,13 1,408 175 ,913
16 -adelante 35 5,91 ,981
Total 159 6,00 1,055
Satencsug 0-5 61 5,30 1,370
6-10 47 5,23 1,618
11-15 16 5,63 1,708 1,536 ,207
16 -adelante 35 5,86 1,287
Total 159 5,43 1,474
Shorartrab 0-5 61 4,70 2,092
6-10 47 4,70 1,955
11-15 16 5,44 1,788 4,800 ,003
16 -adelante 35 6,06 1,327
Total 159 5,08 1,944
Svartare 0-5 61 5,97 ,983
6-10 47 6,21 1,250
11-15 16 6,56 ,629 1,953 ,123
16 -adelante 35 6,37 1,003
Total 159 6,19 1,056
Sestabempleo  0-5 61 4,66 2,190
6-10 47 4,68 2,055
11-15 16 513 1,996 4,036 ,009
16 -adelante 35 6,03 1,618
Total 159 5,01 2,075
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Por lo que respecta a la conexion entre los afios de experiencia en ventas de los
vendedores con el constructo el rendimiento en ventas, empleamos la distribucion descrita
en la tabla 5.44. Asimismo, se muestran sus respectivas medias y su desviacion tipica. El

Anexo 1 describe a detalle cada uno de los items del constructo analizado.

Por lo que respecta al analisis ANOVA, la tabla 5.44 muestra en la mayoria de los
casos que no existen diferencias significativas entra las medias del constructo el
rendimiento en ventas. Es decir, los vendedores con mas o menos afios de experiencia en
ventas muestran niveles iguales de satisfaccién con excepcién de las variables produzco
una elevada cuota de mercado para mi compafiia y mi territorio (F= 3,301 y un valor p=

0,022) y produzco ventas y rentabilidad a largo plazo (F=7,234 y un valor p=0.000).

Tabla 5.44. ANOVA del rendimiento en ventasy la variable afios de experiencia en ventas: desde el
enfogue operativo (los vendedores)

Iltem N Media Desviacion tipica F Sig.
Relecuotmdocia  0-5 61 4,72 1,614
6-10 47 5,47 1,501 3,301 ,022
11-15 16 5,81 1,047
16 -adelante 35 5,26 1,615
Total 159 517 1,568
Rproumarg 0-5 61 4,75 1,868
6-10 47 5,15 1,681
11-15 16 5,06 1,569 ,543 ,653
16 -adelante 35 4,80 1,677
Total 159 491 1,737
Raltonivtas 0-5 61 4,97 1,683
6-10 47 5,53 1,544
11-15 16 531 1,195 1,142 334
16 -adelante 35 5,37 1,832
Total 159 5,26 1,639
Rvtasnvosprod 0-5 61 4,54 1,920
6-10 47 511 1,722
11-15 16 4,63 1,962 1,244 ,296
16 -adelante 35 511 1,623
Total 159 4,84 1,809
Rvendcuenmay  0-5 61 4,39 1,828
6-10 47 521 1,573
11-15 16 5,00 1,966 2,382 ,072
16 -adelante 35 5,03 1,424
Total 159 4,84 1,710
Rrentlgoplzo 0-5 61 4,72 1,507
6-10 47 5,60 1,513
11-15 16 5,81 1,223 7,234 ,000
16 -adelante 35 6,00 1,306
Total 159 5,37 1,524
Rexobjycuot 0-5 61 4,38 1,743
6-10 47 4,98 1,553
11-15 16 5,50 1,414 2,672 ,049
16 -adelante 35 4,94 1,552
Total 159 4,79 1,642
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5.3. Resultados explicativos (PLS) del estudio 1: enfoque estratégico (directivos)

5.3.1. Analisis explicativo (contrastacion de hipotesis PL)

Para realizar la evaluacion del modelo estructural se requiere un resultado
satisfactorio obtenido de la fiabilidad y validez del modelo de medida (Chin, 1998). Como
ya se ha explicado anteriormente, el método PLS hace referencia en el analisis de la
varianza explicada. El poder predictivo es evaluado con el R® de cada variable latente
endégena, cuya interpretacion es analoga a la del anélisis de regresion. Es decir, R?es la
varianza de las variables latentes dependientes explicada por los constructos que las
predicen y se interpretan igual que los R* de una regresién mdltiple. En suma, la cantidad

de la varianza del constructo que es explicada por el modelo (Sanz, Ruiz y Aldas, 2007).

Asi, tras la evaluacion y andlisis del instrumento de medida procedimos al estudio
del modelo estructural. Para la estimacion del modelo y contraste de las hipétesis se utilizo
la técnica PLS y el método de bootstrapping para la determinacion de la significatividad.
De acuerdo con Chin (1998), la capacidad predictiva de los modelos estimados con PLS
cuyo R? sea de 0,67 se considera sustancial, si se sitGia en torno a 0,33 moderado; y si no
llega a 0,19 pobre. Como se puede observar en la tabla 5.9, el poder predictivo del modelo
estructural es adecuado, ya que los R? superan el limite minimo establecido. Por lo tanto,
las hipotesis formuladas respecto a esas variables latentes tendran un nivel predictivo
adecuado, siendo posible evaluar la significatividad de las relaciones causales previamente
establecidas (Falk y Miller, 1992). Destaca en primer lugar el R? de la variable eficacia, lo
que significa un alto valor predictivo. En segundo lugar en importancia corresponde al

rendimiento, el cual tiene un valor predictivo sustancial.

Por el contrario, el valor R* minimo se obtiene para la variable impacto percibido

de lo aprendido en el trabajo del vendedor, esto significa un poder predictivo moderado. En

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica 246
(direccion) y otra operativa (vendedores).



segundo lugar, el menor valor es para la variable liderazgo participativo lo que significa un
valor predictivo moderado. En suma, las hipdtesis planteadas de las respectivas variables
latentes obtienen un nivel predictivo adecuado, lo que permite evaluar la significatividad

de las relaciones causales (Falk y Miller, 1992).

Asimismo, el indice goodness-of-fit (GoF) de ajuste global del modelo propuesto
por Tenenhaus, Amato y Esposito (2004) obtiene el valor de 0,538. Este indice tiene en
cuenta tanto las varianzas explicadas para las variables latentes dependientes como sus

comunalidades (Tabla 5.45).

Tabla 5.45 Evaluacion del modelo estructural

Variables latentes R2 Comunalidades | Redundancia GoF
Planificacion de la formacion n/a 0,655 n/a
Impacto percibido 0,278 0,622 0,160
Liderazgo Participativo 0,428 0,607 0,249 0,538
Rendimiento 0,702 0,653 0,357
Eficacia 0,832 0,693 0,575

% 0,448 0,646

n/a: Solo se calculan las R? de las variables dependientes

Por otra parte, para estimar la significacion de los coeficientes paths utilizamos la
técnica de bootstrapping e hicimos el andlisis boostrapp con 500 submuestras en
consonancia con las practicas recomendadas para estimar la significatividad de los
coeficientes paths (Chin, 1998). Asi, todos los coeficientes de regresion obtienen valores
superiores a 0,2 (B estandarizado) lo cual nos permite a la vista de los resultados obtenidos

aceptar todas las hipétesis planteadas en este estudio (tabla 5.46.)
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Tabla 5.46. Contraste de hipdtesis del estudio 1: directivos de ventas

Valor t
Hipotesis Relacion Hipotesis B Bootstrap
Hpv1: La planificacion de la
formacién en ventas tiene un Hpvi: Planificacion de la
efecto positivo sobre el liderazgo | formacion — Liderazgo Aceptada | 0,655** 6,409

participativo percibido que ejercen | participativo percibido
los directivos de ventas.

Hpv»: El liderazgo participativo
que ejercen los directivos _d_e Hoy,: Liderazgo participativo
ventas tiene un efecto positivo en L .

el rendimiento de su equipo de percibido — Rendimiento
ventas.
Hpvs: La planificacion de la Hpys: Planificacion de la
formacidn tiene un efecto positivo
sobre el impacto percibido de lo
aprendido en el trabajo del equipo
de ventas.

Hpva: El impacto percibido de lo | Hova: Impacto percibido de lo
aprendido en el trabajao del equipo | aprendido en el trabajo del

de ventas influye positivamente equipo de ventas —

Aceptada | 0,112** 1,445

formacion— Impacto Aceptada | 0,527** | 3,846
percibido de lo aprendido en

el trabajo del equipo de ventas

Aceptada | 0,540** 8,280

sobre su rendimiento. Rendimiento

Hpys: La planificacion de la | Gl

formacién en ventas tiene un Hpys; Planificacion de la .

efecto positivo sobre el formacion — Rendimiento | ~-cePtada | 0.309 5701

rendimiento del equipo de ventas.
Hpve: El rendimiento del equipo . -
de ventas tiene un efecto positivo | Hove: Rendimiento —
en su eficacia. Eficacia

R? (Rendimiento)= 0,702; R? (Desempefio del vendedor)= 0,278;

R? (Liderazgo participativo)= 0,428; R? (Eficacia): 0,832

**p< 0,01;*p<0,05

Aceptada | 0,912** | 36,973

5.3.1.1.Efectos de la planificacién de la formaciéon en el liderazgo participativo

percibido del directivo de ventas

Del anélisis efectuado, tal y como se desprende de la tabla 5.46, mediante la
estimacion del modelo estructural y teniendo en cuenta la significatividad de la relacion
existente entre los efectos de la planificacion de la formacion y el liderazgo participativo
(B=0,655; p<0,05) se confirma la hipétesis Hy, En  consecuencia, podemos afirmar que la
planificacién de la formacion por los encargados de tomar decisiones influye directa y
positivamente en el liderazgo participativo que ejercen los directivos de ventas. Cabe
sefialar que esta es la segunda relacion mas fuerte que aparece en el modelo, lo que
constata la importancia de planificar la formacion como vehiculo para potenciar el

liderazgo participativo del directivo en ventas. Esto significa que un directivo en ventas
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que sea capaz de planificar la formacion de sus vendedores, tendrd mayor capacidad de

liderazgo (desde un punto de vista).

5.3.1.2.Efectos del liderazgo participativo percibido del directivo en ventas en el
rendimiento del equipo de ventas

A la vista de los resultados obtenidos mediante la estimacion del modelo
estructural, queda demostrada la relacion positiva y significativa que ejerce el liderazgo
participativo sobre el rendimiento (Bf=0,112; p<0,05; H,). Esto significa que en un
directivo de ventas es mas lider (considera la opinion del grupo), el rendimiento que

perciben sus vendedores sera mayor.

5.3.1.3.Efectos de la planificacion de la formacioén en el impacto percibido de lo

aprendido en el trabajo del equipo de ventas

Asimismo, se confirma la hipdtesis que plantea la relacion existente entre la
planificacion de la formacion y el desempefio del vendedor. De este modo, cuanto mayor
sean los esfuerzos en planificar la formaciéon por los encargados en tomar decisiones,
mayor sera el desempefio que se perciba del vendedor. Lo anterior se demuestra con los
valores beta alcanzados y el nivel de significatividad ($=0,527; p<0,05; Hs). Comparando
ambos efectos de la planificacion de la formacion se aprecia que el impacto es mayor en

términos de impacto percibido de lo aprendido que de rendimiento.

5.3.1.4.Relacion entre el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo
de ventas sobre el rendimiento del equipo de ventas

Del mismo modo, la investigacion realizada muestra el papel central que juega
también el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo delvendedor en su rendimiento

desde el punto de vista de los encargados de tomar decisiones en la empresa. Asi, podemos
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deducir como el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del vendedor mejora su
rendimiento (B= 0,540; p<0,05; H,). Es decir, conforme se avanza en el impacto percibido

de lo aprendido en el trabajo del vendedor, se percibe que el rendimiento mejora.

En definitiva, al aumentar la planificacion de la formacion aumenta tanto el
desempefio como el rendimiento. Ademé&s, conforme aumenta el desempefio, ello

incrementa también el rendimiento.

5.3.1.5.Efectos de la planificacion de la formacion en el rendimiento del equipo de
ventas

A la vista de los resultados obtenidos mediante la estimacion del modelo estructural
estamos en predisposicion de afirmar que la planificacion de la formacion afecta positiva y
significativamente sobre el rendimiento de los vendedores desde el punto de vista de los
encargados de tomar decisiones en el area de ventas (=0,309; p<0,05; Hs). Es decir,
conforme se avanza en la planificacion de la formacién, se percibe que los vendedores

venden mas.

5.3.1.6.Efectos del rendimiento en la eficacia del equipo de ventas

Finalmente, queda demostrada la relacion existente entre el rendimiento sobre la
eficacia en ventas hipotetizado en Hg, Cabe sefialar que esta es la relacion mas fuerte que
aparece en el modelo, lo que constata la importancia que ejerce el rendimiento sobre la
eficacia en ventas. Por lo anterior, se acepta la hipotesis dada su alta significatividad
(B=0,912; p<0,05; Hg). Esto significa que a medida que el rendimiento percibido en el
vendedor aumenta, también lo hace la eficacia percibida. Es decir, se cree que cumplira
mejor sus objetivos (eficacia) aquellos vendedores que vendan mas (obtendran un mayor

rendimiento).
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Figura 5.1. Resultados de modelo estructural directivos directivos
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5.4. Resultados del estudio 2: enfoque operativo ( vendedores)

Evaluado el instrumento de medida del estudio planteado para vendedores, se
procedio a estimar el modelo propuesto en la figura 5.2, aplicando el mismo procedimiento
robusto de maxima verosimilitud tal como se muestra en la Tabla 5.11 y se ilustra en la
Figura 5.2. El modelo propuesto demostré un ajuste razonable a los datos muestrales [X?
(df=1830) = 11707,250; p = 0,000; NFI = 0,891; NNFI = 0,900; CFI = 0,938; SRMR =

0,070]

Figura 5.2. Resultados del modelo estructural vendedores
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laboral Nota: ***p<0’01; *k p<0]5 * p<0'1

A continuacion, se comentan los resultados alcanzados en el contraste de cada una
de las hipdtesis, sintetizados en la figura 5.2 . Los resultados se presentan en tres blogues:
(1) antecedentes de la formacion efectiva, (2) efectos de la formacion efectiva en seis de

los factores personales del vendedor vy, (3) antecedentes del rendimiento.
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5.4.1. Antecedentes de la formacion efectiva

A continuacién se explican los resultados obtenidos respecto a la variable

aceptacion de la tecnologia como antecedente de la formacion efectiva en ventas:

5.4.1.1.Efectos directos de la aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida, facilidad
de uso y actitud) por parte del vendedor sobre la formacion efectiva.

Los resultados de la tabla 5.47, muestran la significatividad de la relacién
previamente establecida y su magnitud B (p = 0,448; p<0,05; Hv,). Por lo tanto, estamos en
disposicion de confirmar la importancia que han adquirido la facilidad uso, la utilidad
percibida y la actitud de los vendedores hacia las nuevas tecnologias como usuarios de los
programas de formacion mediados por la tecnologia. Por lo que, la variable de aceptacién
tecnoldgica afecta positiva y significativamente a la formacién (Hv;). Es decir, en la
medida que aumente el nivel de aceptacion de la tecnologia por parte del vendedor mayor

sera el impacto de la formacion efectiva.

Tabla 5.47 Antecedentes de la formacion efectiva
Relacion Coeficiente
Estructural estandarizado

Hipétesis Valor t

Hyi: Los tres indicadores del modelo de
Aceptacion de la tecnologia, (utilidad | Aceptacion de la
percibida, facilidad de uso, y actitud) | tecnologia -> 0,453*** 7,236
favorecen las actividades formativas on line | Formacion efectiva
del vendedor.

Fuente: Elaboracién propia

5.4.2. Efectos de la formacion efectiva

A continuacion se explican los resultados obtenidos respecto a los efectos de la
formacion: i) rendimiento, ii) eficacia, iii) ambigledad de rol, iv) conflicto de rol, v)
motivacién intrinseca, vi) venta adaptativa, vii) conocimiento y, viii) satisfaccion laboral.
5.4.2.1.Efectos directos de la formacion efectiva en el rendimiento del vendedor

A la vista de los resultados, se confirma la hipotesis que plantea la relacion existente
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entre la formacion efectiva en ventas y el rendimiento del vendedor. De este modo, cuanto
mayor sea la formacién efectiva en ventas, mayor sera el rendimiento del vendedor. Lo
anterior se demuestra con los valores beta alcanzados y el nivel de significatividad
(B=0,855; p<0,05; Hv,). En definitiva, al aumentar la formacion efectiva mayor sera el
rendimiento del vendedor. Esto significa que los encargados de tomar decisiones deberan
preocuparse por llevar a cabo la formacion efectiva de sus vendedores para que estos a su

vez incrementen su rendimiento (tabla 5.12).

5.4.2.2.Efectos directos de la formacion efectiva en ventas en la eficacia del vendedor
A la vista de los resultados obtenidos mediante la estimacion del modelo
estructural y teniendo en cuenta la significatividad de la relacién existente entre la
formacion efectiva y la eficacia del vendedor, se confirma que la formacion efectiva en
ventas ejerce un efecto positivo en la eficacia del vendedor (f=0,664; p<0,05; Hvs) Por lo
tanto, no podemos rechazar la hipdtesis tercera. Esto significa que a medida que un
directivo en ventas incremente la formacion efectiva mayor serd la eficacia y el logro de

los objetivos del vendedor (tabla 5.12).

5.4.2.3.Efectos directos de la formacion efectiva en la ambigiedad de rol del vendedor

A la vista de los resultados obtenidos mediante la estimacion del modelo
estructural, y teniendo en cuenta la significatividad de la relacion existente entre la
formacion efectiva y la ambigiiedad de rol del vendedor, se confirma que la formacién
efectiva en ventas tiene un efecto negativo en la ambigiiedad de rol del vendedor (B= -
0,979; p<0,05; Hvs). Por lo tanto, se confirma la hipdtesis quinta (Hvs). Es decir, los

vendedores que hayan incrementado su formacion efectiva, disminuiran las posibilidades
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de no saber sus limites de autoridad y el conocimiento de sus tareas (tabla 5.12).

5.4.2.4. Efectos directos de la formacion efectiva en ventas en el conflicto del rol del
vendedor

Se confirma la hipdtesis que plantea la relacion existente entre la formacion
efectiva en ventas y el conflicto de rol del vendedor. De este modo, cuanto mayor sea la
formacion efectiva en ventas, menos sera el conflicto de rol del vendedor. Lo anterior se
demuestra con los valores alcanzados (= -0,787; p<0,05; Hvg) y que permiten aceptar la
Hvs. Esto significa que al incrementarse la formacion efectiva se disminuye el conflicto de
rol del vendedor. Por tanto, la formacion efectiva permite que el vendedor conozca sus

funciones, sus limitaciones y nivel de autoridad (tabla 5.12).

5.4.2.5. Efectos directos de la formacion efectiva en la motivacién intrinseca del
vendedor

Los resultados alcanzados, nos llevan a aceptar la hipotesis que plantea la relacion
existente entre la formacion efectiva en ventas y la motivaciéon intrinseca del vendedor. De
este modo, el incremento en la formacién efectiva en ventas posee un efecto positivo y
significativo en la motivacion intrinseca del vendedor. Lo anterior se demuestra con los
valores alcanzados ($=0,931; p<0,05; Hv;). Esto significa que el incremento en la
formacion efectiva aumenta la motivacion intrinseca del vendedor. Es decir, cuando los
directivos en ventas se preocupan por incrementar la formacion efectiva los vendedores
estardn mejor motivados intrinsecamente y podrian mejorar su situacion laboral (tabla
5.12).

5.4.2.6. Efectos de la formacion efectiva en ventas en el comportamiento adaptado/
venta adaptativa del vendedor

La existencia de efectos directos significativos de la formacion efectiva en ventas
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sobre la venta adaptativa del vendedor, hipotetizado en Hvy1, queda demostrada de acuerdo
a los resultados obtenidos, como se observa en la tabla 5.12 Por tanto, se acepta la
hip6tesis dada su alta significatividad (p<0,05; p=0,928; Hi;) . De tal manera, se afirma
que, en el contexto investigado, la formacion efectiva en ventas tiene un efecto
significativo sobre la venta adaptativa del vendedor. Es decir, un vendedor que haya
recibido formacién efectiva mejorara y adaptara sus presentaciones de ventas a diferentes

tipos de clientes (tabla 5.12).

5.4.2.7. Efectos de la formacion efectiva en ventas sobre el desarrollo de
conocimientos del vendedor

Por otra parte, se confirma la hipotesis que plantea la relacion existente entre la
formacion efectiva en ventas y el desarrollo de y conocimientos del vendedor. De este
modo, cuanto mayor sea la formacion efectiva, el incremento en el desarrollo de
conocimientos del vendedor serda mayor. Lo anterior se demuestra a través de los valores
alcanzados (B=0,431; p<0,05; Hi3). Lo que se traduce, que en la medida que los directivos
incrementen la formacion efectiva, los vendedores incrementardn el desarrollo de

conocimientos y habilidades (tabla 5.12).

5.4.2.8. Efectos de la formacion efectiva en ventas en la satisfaccion del vendedor
Visto que el contraste realizado probo, en este caso, que la relacion planteada es
estadisticamente significativa (p<0,05) y su magnitud importante ($=0,998; Hvis). Se
aceptaria la hipotesis que defiende que la formacion efectiva en ventas influye directa y
positivamente en la satisfaccion del vendedor. Cabe sefialar que esta es la relacion mas
fuerte que aparece en el modelo, lo que constata la importancia de la formacion efectiva en

la satisfaccion del vendedor. Lo anterior significa que en la medida que los directivos
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incremente la formacion efectiva los vendedores incrementaran su grado de satisfaccion en
el trabajo y, por tanto, mejoraran las relaciones con sus superiores y sus comparferos de

trabajo. En la tabla 5.48 se recogen los efectos de la formacion efectiva.

Tabla 5.48. Efectos de la formacion efectiva

Hipotesis Relacion Coeficiente Valor t
Estructural Estandarizado
Hy,: La formacidn efectiva en ventas ejerce Formacion efectiva
un efecto positivo sobre el rendimiento del P 0,855*** 6,753
- > Rendimiento
vendedor.
Hys: La formz_ﬂ_:lon efectiva en ventas ejerce Formacion efectiva 0,664%%* 4,245
un efecto positivo sobre la eficacia del .
-> Eficacia
vendedor.
Hys: La formacion efectiva ejerce un efecto | Formacion -0.97g
negativo en la ambigiedad de rol del efectiva -> ' -6,906
vendedor. Ambigliedad de rol
et o0 | Formcion v
-> Conflicto de rol -0,787*** -3,504
vendedor.
Hyg: La formacién efectiva en ventas tiene Formacion efectiva
un efecto positivo en la motivacion -> Motivacion 0,931*** 5,925
intrinseca del vendedor. intrin.
Hy11: La formacion efectiva en ventas L .
h e Formacion efectiva
ejerce un ef_ecto positivo en el > Venta 0,028%** 4,864
comportamiento adaptado/ venta -
- adaptativa
adaptativa.
Hyi3: La formacidn efectiva en ventas tiene Formacion
un efecto positivo en el desarrollo de efectiva -> 0,937*** 5,958
conocimientos del vendedor. Conocimiento
Hyis: La formacion efectiva en ventas e';gg?jac'in
ejerce un efecto positivo en la satisfaccion Satisfaccion 0,998*** 5,944
laboral del vendedor. laboral

Fuente: Elaboracién propia

5.4.3. Antecedentes del rendimiento

A continuacidn se explican los resultados obtenidos de la relacion existente entre el
rendimiento y las siguientes variables: i) eficacia, ii) ambiguedad de rol, iii) conflicto de
rol, iv) motivacion intrinseca, v) venta adaptativa, vi) conocimiento y, vii) satisfaccién

(tabla 5.13).

5.4.3.1. Efectos directos del rendimiento en ventas sobre la eficacia del vendedor

Del mismo modo, la investigacion realizada muestra el papel central que juega

también el rendimiento sobre la eficacia del vendedor. Asi, podemos comprobar coOmo esta

variable influye positiva y significativamente sobre la eficacia del vendedor (f=0,801;

La formacion en ventas_ dos enfoques distintos: una vision estrategica

(direccion) y otra operativa (vendedores). 257



p<0,05; Hv,). En definitiva, al aumentar el rendimiento del vendedor, también aumenta su
eficacia. Por tanto, en la medida que el vendedor incremente su rendimiento, cumplira

mejor sus objetivos de ventas (tabla 5.13).

5.4.3.2. Efectos directos que la ambigledad de rol ejerce sobre el rendimiento del
vendedor

Los resultados muestran la significatividad de la relacion previamente establecida
(B =-0,532; p<0,05; Hvy). Por lo tanto, estamos en disposicion de confirmar la importancia
que adquiere la mejora en la ambiguedad de rol sobre el rendimiento del vendedor. Por lo
que, se acepta la hipétesis sexta (Hvy). Es decir, el vendedor al disminuir la ambigiedad de
rol, incrementara su rendimiento. Especificamente el vendedor producird un alto nivel de
ventas cuando tiene claro cuales son sus funciones y quien es su jefe inmediato (tabla

5.13).

5.4.3.3.Efectos directos de la mejora en el conflicto del rol y el rendimiento del
vendedor

Los resultados que se ilustran en la tabla 5.13 también permiten constatar que la
mejora en el conflicto del rol ejerce un efecto positivo en el rendimiento del vendedor. Lo
anterior lo podemos sustentar de acuerdo a la no significatividad de la relacién existente
entre las variables (B= 0,922; p<0,05; Hvg). Por lo tanto, se acepta la hipotesis Hvs que
defendia que cuanto menor fuera el conflicto de rol, mayor seria el rendimiento del
vendedor. Esto significa que un vendedor que tiene claridad en las actividades que lleva a

cabo, vera incrementado su rendimiento y obtendra mejor nivel de ventas (tabla 5.13).

5.4.3.4. Efectos de la mejora en la motivacion intrinseca y el rendimiento del
vendedor

Del anélisis efectuado, tal y como se desprende de la tabla 5.13, mediante la
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estimacion del modelo estructural y teniendo en cuenta la significatividad de la relacion
existente entre la motivacion intrinseca y el rendimiento del vendedor (p<0,05; p=0,939;
Hvyp), se confirma la hipdtesis Hvyp En consecuencia, podemos afirmar que la motivacion
intrinseca influye directa y positivamente en el rendimiento del vendedor. Esto significa
que cuando el vendedor siente que cumple con su trabajo su rendimiento se incrementa

(tabla 5.13).

5.4.3.5.Efectos del comportamiento adaptado/venta adaptativa del vendedor en el
rendimiento del vendedor
De acuerdo a los datos obtenidos en campo, y mostrados en la tabla 5.13, es posible
afirmar, desde esta perspectiva, que la venta adaptativa del vendedor influye directa y
positivamente sobre su rendimiento. Es decir, las acciones llevadas a cabo por el vendedor
para adaptarse a cada cliente y contexto de ventas afectan el rendimiento del vendedor.
Esto es asi, en virtud del nivel de significacion alcanzado (p<0,05) y su magnitud

(B=0,992; Hv1y).

5.4.3.6. Efectos del desarrollo de conocimientos en el rendimiento del vendedor

A la vista de los resultados obtenidos mediante la estimacion del modelo
estructural, y teniendo en cuenta la significatividad de la relacién existente entre el
desarrollo de conocimientos y el rendimiento del vendedor, se confirma la hipétesis Hvi4
($=0,938; p<0,05; Hv14) Por lo tanto, no podemos rechazar la hipétesis. Esto significa que
cuando el vendedor incrementa sus habilidades y conocimientos mediante la formacion,
de la misma forma incrementa su rendimiento y alcanza mejores niveles de ventas (tabla

5.13).
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5.4.3.7. Efectos de la satisfaccion laboral del vendedor en el trabajo en el rendimiento
en ventas.

Finalmente, la existencia de efectos directos de la satisfaccion del vendedor en el
trabajo sobre el rendimiento en ventas hipotetizado en Hv,¢, también queda demostrada de
acuerdo a los resultados obtenidos, ya que, como se observa en la tabla 5.13, se puede
aceptar la hipotesis dada su alta significatividad (p<0,05; p=0,915; Hvyg). Por lo tanto, se
afirma que la satisfaccion del vendedor en el trabajo tiene un efecto directo y positivo
sobre el rendimiento en ventas. Es decir, un vendedor con un alto grado de satisfaccion en
el trabajo incrementara su rendimiento. En la tabla 5.49, se muestran los resultados de la

relacién estructural entre el rendimiento y los factores sefialados previamente.

Tabla 5.49. Antecedentes del rendimiento

Hipotesis Relacion Estructural Es(t:;:gg:'?ggo Valor t
Hv.: El incremento en el rendimiento en Rendimiento —
ventas ejerce un efecto positivo sobre la . 0,801*** 4,802
eficacia del vendedor. Eficacia
H.7: La reduccidn de la ambigtiedad de rol -
ejerce un efecto positivo en el rendimiento del Amb_lgL_Jedad de rol — 0,532*** 4,856
vendedor Rendimiento
Hys: La reduccion del conflicto de rol ejerce Conflicto de rol —
un efecto positivo en el rendimiento del . 0,922%** 7,654
vendedor Rendimiento
Hy10: La mejora en la motivacion intrinseca Motivacién intrinseca
tiene un efecto positivo en el rendimiento del . 0,939*** 7,864
vendedor — Rendimiento
Hy1,: EI comportamiento adaptado/venta .
adaptativa por parte del vendedor al cliente ngé?r?]?:r?ttgtwa - 0,992*** 8,092
tiene un efecto positivo en su rendimiento.
Hy14: La mejora en el desarrollo de Conocimiento—s
conocimientos por el vendedor tiene un efecto Rendimiento 0,938*** 7,960
positivo en su rendimiento.
Hyq6: La satisfaccion laboral en el trabajo del Satisfaccion —
vendedor, tiene un efecto positivo en su L 0,915%** 7,523
rendimiento. Rendimiento

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 5.50 se resumen los resultados obtenido de la evaluacion del modelo

estructural.
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Tabla 5.50. Resumen de resultados del modelo estructural

Hipétesis Relacion Resultado
Hvl v' Aceptacion de la tecnologia—Formacion efectiva | Se acepta
Hv2 v' Formacion efectiva - Rendimiento Se acepta
Hv3 v" Formacion efectiva - Eficacia Se acepta
Hv4 v" Rendimiento - Eficacia Se acepta
Hv5 v" Formacion efectiva — Ambiguedad de rol Se acepta
Hv6 v" Formacion efectiva — Conflicto de rol Se acepta
Hv7 v" Ambigiedad de rol - Rendimiento Se acepta
Hv8 v" Conflicto de rol - Rendimiento Se acepta
Hv9 v" Formacion efectiva — Motivacién intrinseca Se acepta
Hv10 v" Motivacion intrinseca - Rendimiento Se acepta
Hv11l v" Formacion efectiva — Venta adaptativa Se acepta
Hv12 v/ Venta adaptativa - Rendimiento Se acepta
Hv13 v" Formacion efectiva - Conocimiento Se acepta
Hv14 v" Conocimiento - Rendimiento Se acepta
Hv15 v" Formacion efectiva - Satisfaccion Se acepta
Hv16 v/ Satisfaccion - Rendimiento Se acepta

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 6

Conclusiones, implicaciones gerenciales, limitaciones y futuras
lineas de investigacion

En el presente capitulo se abordan conclusiones de la investigacion realizada, las
implicaciones gerenciales, las limitaciones y las futuras lineas de investigacion. Para tratar
las conclusiones se han diferenciado dos apartados. En uno de ellos se abordan las
conclusiones concernientes al estudio 1 desde un enfoque estratégico (directivos de
ventas). En el segundo se abordan las conclusiones concernientes al estudio 2 desde un

enfoque operativo (los vendedores).

A continuacion se abordan las implicaciones gerenciales, a fin de facilitar a los
directivos de ventas y a sus vendedores algunas recomendaciones sobre como proceder en

su actividad, especificamente en lo relativo a formacion efectiva en ventas.

Finalmente, se exponen las limitaciones y futuras lineas e investigacion, a fin de
plantear posibles puntos de mejora de desarrollo para la investigacion realizada en la

presente tesis doctoral.

Asi, la presente tesis doctoral ha intentado avanzar en el conocimiento cientifico
dentro del campo de las ventas y direccion de ventas. Mas concretamente, en el &mbito de

la formacion efectiva en ventas mediante el empleo de nuevas tecnologias.

En este sentido, la investigacion se ha centrado en empresas aseguradoras
mexicanas que realizan formacion mediante métodos centrados en las nuevas tecnologias y

no métodos tradicionales.
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Se ha intentado abordar este estudio desde un doble enfoque. Por un lado un
enfoque estratégico, tomando en consideracion la opinion de los directivos responsables de
la formacion en ventas. Por otro lado, desde un enfoque operativo, recabando informacién
de los vendedores de compafiias aseguradoras mexicanas que se encuentran bajo la

supervision y/o control de dichos directivos.

Interesantes son las conclusiones e implicaciones derivadas de ambos estudios, tal y como

se comenta a continuacion.

Cabe poner de manifiesto que ambos estudios se enmarcan en la formacién efectiva
en ventas. Entendemos por tal, aquella formacion que se ha planificado (enfoque
estratégico) y que es susceptible de repercutir positivamente en el trabajo y resultados del

vendedor (enfoque operativo).

6.1. Conclusiones derivadas del estudio 1: enfoque estrategico (directivos
de ventas)

Con este trabajo se pretende poner de manifiesto la importancia que desde un punto
de vista estratégico posee la formacion en ventas. Asi, y con una muestra de 51 directivos
de ventas, se subraya el efecto que ejerce una adecuada planificacion de la formacion en el
rendimiento en ventas. Esta situacion es especialmente relevante cuando las empresas a
través de los encargados de tomar decisiones deciden disefiar e implementar estrategias de
medio y largo plazo relativas al desarrollo de habilidades y capacidades de los vendedores

recurriendo para ello, a programas de formacidn efectiva en ventas.

Previo a las conclusiones relativas al estudio explicativo, se han obtenido otras
conclusiones relacionadas con el estudio descriptivo (ANOVAS) llevado a cabo. Estas

conclusiones se comentan a continuacion, considerando de manera sucinta aquellas que se
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supone de mayor relevancia para el desarrollo de esta tesis doctoral.

En primer lugar, los directivos en ventas que participaron en el estudio maduro, de
edad media y jovenes planifican en general de la misma menera. Es decir, si los directivos
en ventas planifican la formacion el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del
equipo de ventas se incrementard. Al incrementarse el impacto percibido en el trabajo del

vendedor conllevara a un incremento en el rendimiento y la eficacia en ventas.

En segundo lugar, los directivos mas jovenes (25-34 afos) se preocupan mas por
escuchar las ideas y opiniones de su equipo de ventas relacionadas con la planificacién de
la formacién. Lo anterior, nos permite suponer que los directivos mas jovenes se ven asi
mismos incrementado su liderazgo participativo al involucrar al personal a su cargo en las

decisiones relativas a los programas de formacion de su equipo de ventas.

En tercer lugar los directivos coinciden en sefialar la importancia de analizar las
necesidades de planificar la formacion, de los objetivos a cubrir del programa de formacion
de involucrarse en la determinacién de los contenidos de los programas de formacién. Lo
anterior nos indica, el grado de interés de los directivos en ventas de conocer y opinar

sobre los aspectos basicos que debe contener un programa de formacion.

En cuarto lugar, se deduce que la eficacia del equipo de ventas es mayor en
aquellos directivos que cuentan con una experiencia en ventas menor en afios que aquellos
con mayor antigiiedad. Lo anterior puede interpretarse como falta de atencién y

comunicacion con su equipo de ventas de los directivos mas veteranos.

Por otra parte, y con relacion al estudio explicativo, se advierte, que la
planificacion de la formacion acarrea efectos en tres ambitos: i) el rendimiento que percibe

el directivo de ventas en su equipo de ventas, ii) el liderazgo participativo autopercibido
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del directivo respecto a su propia actividad vy, iii) el impacto percibido de lo aprendido en
el trabajo del equipo de ventas. Para ello se ha recopilado la literatura correspondiente al
tema. Adicionalmente, se aborda también el efecto que la mejora en el rendimiento
percibido en el equipo de ventas es capaz de reportar en términos de eficacia percibida en

dicho equipo.

La revision de la literatura efectuada ha permitido poner de manifiesto, desde un
punto de vista académico, las ventajas e inconvenientes a las cuales se enfrentan las
empresas al implementar acciones formativas para sus vendedores con la utilizacion de
nuevas tecnologias (Doudikis, Smithson y Libereas, 1994; Fink, 1998; Matias, 2000).
Asimismo, destaca las ventajas e inconvenientes de llevar a cabo formacion efectiva para
sus vendedores, destacando como una formacién efectiva es capaz de llevar a interesantes
resultados (Fenech, 2003). Desde un punto de vista aplicado, se ha constatado la poca
evidencia empirica sobre este tema (Hernandez, Jiménez y Martin, 2006). Concretamente,
a nivel empirico s6lo se han identificado estudios que analizan el efecto de la formacion en
los resultados, el disefio de programas formativos (Danvila y SaStre, (2007), del tipo de
habilidad que un programa formativo es capaz de desarrollar o el tipo de contenidos que
podria tener un programa de formacion (Dubinsky, 1999). Este trabajo, a su vez, pretende
aportar literatura que analice los efectos de la planificacion de la formacion en términos de
rendimiento y del impacto percibido de lo aprendido en el trabajo de los equipos de ventas
y sobre el liderazgo participativo del directivo. Mas aln si consideramos la formacién
desde un punto tecnolégicamente avanzado, es decir, formacion basada en el uso de nuevas

tecnologias

Tomando en consideracion lo anterior, se ha desarrollado un estudio con una

muestra de 51 directivos de ventas que realizaron planes de formacién basados en el uso de
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nuevas tecnologias sobre su equipo de vendedores. Cabe sefialar que, para el analisis
explicativo se ha utilizado la técnica de PLS (Partial Least Square) a fin de contrastar las

relaciones existentes entre las variables propuestas.

Los resultados nos han permitido obtener, en términos generales y desde un

enfoque estratégico, las 5 conclusiones siguientes:

12, Conclusidn: relacién entre la planificacion de la formacion y el liderazgo participativo
del directivo en ventas y, de la relacion entre el liderazgo participativo del directivo en
ventas y el rendimiento del equipo de ventas

En lo relativo a efectos sobre el propio director de ventas, los resultados muestran
que a medida que las acciones formativas se planifican mas, el directivo vera crecer su
capacidad de liderazgo participativo. Esto significa que sus capacidades mejoraran,

consolidandose su rol directivo en la empresa.

En definitiva, el presente trabajo da cuenta de la importancia de adoptar un enfoque
estratégico en la formacidn en ventas a fin de que ésta sea una formacién efectiva. En este
sentido, se constata la relevancia que adquieren los directivos de la empresa en el
desarrollo de su personal de ventas a través de la figura del responsable de la formacion en
ventas. Ello obedece a que son, precisamente, los directores de ventas quienes establecen
vinculos de comunicacién entre los vendedores y la direccion empresarial, lo que permite

una mejora en las relaciones de trabajo y, en consecuencia, una mejora en los resultados.

En este escenario, la planificacion estratégica de la empresa representa una de las
tareas mas importantes de la direccion empresarial, pues permite orientar y guiar a la
organizacion y sus responsables hacia el logro de los objetivos y con ello la rentabilidad y

el crecimiento futuro de la empresa.
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Todo ello sin olvidar que el liderazgo participativo que desarrollan los encargados
de tomar decisiones formativas (directores de ventas) una vez que implementan planes de
formacion permite que, en acciones futuras, se tomen mas en consideracion las ideas y
opiniones del equipo de ventas, se comprendan mejor las necesidades de los vendedores, se
dulcifique el clima de trabajo y, se apueste por dar un tratamiento igualitario a los
miembros del equipo de ventas evitando favoritismos que generen division dentro del
grupo. De tal manera, a medida que los directivos se involucran en la mejora de la
formacion aumentara el liderazgo autopercibido por el propio directivo y percibira mas
rendimiento en su equipo de vendedores. Estos resultados estan en linea con los
desarrollados por Peters y Waterman (1982), Espinoza y Pérez (2001), Rahman, (2001) y

Sarramona (2002).

28, Conclusion: relacion entre la planificacion de la formacion y el desempefio del equipo
de ventas y, de la relacion entre el impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del
equipo de ventas y el rendimiento.

El presente trabajo, nos muestra que cuando los vendedores reciben una formacion
planificada (formacion efectiva), sus respectivos directores de ventas perciben que estos
serén capaces de funcionar mejor. Es decir, aumentar su rendimiento y su desempefio, lo
que se traduce en que serdn capaces de reducir sus errores, distribuir mejor su tiempo,
organizar adecuadamente sus visitas, mejorar sus presentaciones, reducir los costes, mejora

el clima organizacional y, consecuentemente, mejorar su rendimiento (Miller y Gist, 2004).

Por ello, la direccion de ventas debera seleccionar, y en su caso, formar a los
vendedores que presenten mejores niveles de actitud positiva hacia el trabajo en ventas,
estén mas motivados hacia el logro de los objetivos y compartan la vision estratégica de la

empresa (Canales y Kuster, 2008). Los resultados de este trabajo son coincidentes con los
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desarrollados por Munuera, Ruiz y Roméan (2002) quienes sefialan que el conocimiento por
parte de los directivos en ventas de las determinantes del desempefio, puede facilitar el
impacto percibido de lo aprendido en el trabajo de su equipo de ventas. En ese mismo
sentido, Anderson y Oliver, (1987), Oliver y Anderson, (1994) y Baldauf, Cravens y
Grant, (2002) coinciden en que el desempefio del vendedor esta directamente relacionado
con la forma en como realizan su trabajo y este a su vez se ve influenciado por el

entrenamiento que reciba en el trabajo.

32, Conclusion: relacion entre la planificacion de la formacion y el rendimiento del equipo
de ventas

En primer lugar, cuando la empresa ha optado por formar a sus vendedores debe
tomar ciertas decisiones previas para que la formacion conduzca a los resultados
esperados. Una de las mas importantes se refiere al nivel en que se van a planificar las
acciones formativas. En efecto, conforme més se planifique la formacion, mejores serén

los resultados que se obtengan en términos de rendimiento del equipo de ventas.

Ahora bien, para planificar bien una accién formativa se debe de proceder en una
secuencia de etapas tal y como se ha mostrado en los resultados. Estas etapas se llevan a
cabo para, en primer lugar, i) identificar las politicas de formacion que méas se adecuan a la
empresa, ii) detectar y priorizar las necesidades de formacion para el equipo de ventas, iii)
insertar este proceso en los objetivos estratégicos de la compaifiia, iv) conectar los procesos
de innovacion y cambio siempre desde una perspectiva de mejorar los resultados y, V)
formular objetivos de formacion claros, alcanzables y medibles. A continuacion, i)
planificar operativamente los contenidos formativos, ii) las actividades que se van a

desempefiar, iii) el método y el lugar, iii) seleccionar a los formadores, ii) determinar la
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duracion de las acciones vy, iii) elaborar el presupuesto necesario y los recursos disponibles
y requeridos. Y en tercer lugar, i) utilizar los mecanismos de comunicacion de la empresa
para comunicar el plan al personal implicado (formadores y participantes), ii) establecer un

control i, iii) un analisis de los imprevistos.

En suma, esta forma de planificar, posibilita una mejora en el rendimiento de su
equipo de ventas tras proceder con la planificacion formativa. De tal modo, una formacion
planificada se convierte en una formacion efectiva y, por tanto, en un instrumento de
cambio y mejora de la politica empresarial en cuanto a la blusqueda de herramientas que
mejoren el rendimiento y la competitividad. La relacion entre la planificacion de la
formacion y el rendimiento del equipo de ventas encuentra sustento en los trabajos

realizados por Donaldson (1998), Pelham (2002) y Lloret y Nevers (2010).

48, Conclusion: relacién entre el rendimiento percibido del equipo de ventas y su eficacia

En la medida que los directivos de ventas se involucran en la planificacion de la
formacion, el rendimiento de su equipo de ventas se vera incrementado, como ya se ha
comentado en lineas previas. Asi, al mejorarse el rendimiento como resultado de planificar
la formacion, los vendedores incrementaran su eficacia. Por lo tanto, el rendimiento y la

eficacia son términos con significados diferentes pero relacionados entre si.

En definitiva, el vendedor al conseguir elevadas cuotas de ventas incrementara su
rendimiento y como consecuencia alcanzara los objetivos planteados y mejorara la
satisfaccion de los clientes. Lo anterior, ejerce un impacto directo en su eficacia como
consecuencia de ese incremento en su rendimiento. En ese mismo sentido, el presente

trabajo coincide con los resultados obtenidos por otros autores (Piercy, Cravens y Lane
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2001; Roman, Ruiz y Munuera, 2002; Futrell, 2006; Kster y Canales, 2008)

6.2. Conclusiones derivadas del estudio 2: enfoque operativo (los
vendedores)

Junto al estudio llevado a cabo con los directivos de ventas (enfoque estratégico),
en segundo lugar, se realizd otro en el que se contd con la opinion de 159 vendedores
integrados en el equipo de ventas de los 51 directivos contactados. Este estudio se ha
planteado para contribuir al estudio de la formacidn efectiva en ventas desde un enfoque
operativo, considerando los antecedentes de la formacion efectiva en ventas (con especial
énfasis en el uso, utilidad y actitud hacia la aceptacion de la tecnologia) y sus
consecuencias tanto sobre 6 factores personales del vendedor (ambigtedad de rol, conflicto
de rol, motivacion intrinseca, comportamiento adaptado/venta adaptativa, conocimiento vy,
satisfaccion laboral) como sobre los resultados medidos en términos de rendimiento y

eficacia.

El estudio fue realizado a partir de una muestra de 159 agentes de ventas de
empresas aseguradoras mexicanas, proponiendo un modelo integrador para el andlisis de
las diferentes dimensiones y efectos de la formacién en ventas. Concretamente se encuesto
a entre 3-5 vendedores de cada equipo de ventas de cada uno de los 51 directivos
contactados en el primer estudio. Los vendedores encuestados compartian el denominador
comun de haber recibido formacion a través de las nuevas tecnologias durante el Gltimo

ano, desarrollando su actividad en el sector asegurador mexicano.

Previo a las conclusiones relativas al estudio explicativo, se han obtenido otras

conclusiones relacionadas con el estudio descriptivo (ANOVAS) llevado a cabo. Estas
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conclusiones se comentan a continuacion, considerando de manera sucinta aquellas que se

supone de mayor relevancia para el desarrollo de esta tesis doctoral.

En primer lugar, en relacion con la aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida,
facilidad de uso percibida y actitud) se aprecia una resistencia mayor al uso de las nuevas
tecnologias como herramientas para una formacion efectiva por parte de los vendedores
con mayor edad, que aquellos més jovenes. Lo anterior puede interpretarse como la brecha
generacional existente entre aquellos vendedores jovenes con un mayor dominio de las
herramientas tecnol6gicas producto del contacto diario con dichas herramientas, que
aquellos vendedores maduros con cierto grado de “analfabetismo digital” y con cierta

resistencia al cambio por temor a ser desplazados.

En segundo lugar, existe una incertidumbre generalizada sobre las funciones y
actividades a realizar por parte de los vendedores sin importar la edad. Es decir, los
vendedores joévenes como los maduros encuentran incertidumbre en como desarrollar sus
tareas. Por ejemplo, lo vendedores entre los 45— 64 afios desconocen sus responsabilidades,
los vendedores entre 35-44 afios no saben lo que se espera de ello y los vendedores entre
25-34 afios no les quedan claros los objetivos y metas de su trabajo. Lo anterior, puede
incrementar la ambigledad de rol de los vendedores por no haber pasado por un proceso de
induccion al ingresar a la compafiia y no contar con un manual de funciones y

procedimientos.

En tercer lugar, los vendedores maduros (45-64 afios) adaptan mejor sus técnicas de
ventas a los clientes y experimentan con nuevas técnicas de ventas. Lo anterior supone, que
la formacion efectiva y la experiencia pueden ser determinantes en el desarrollo de la venta

adaptativa. Asi, dentro de los hallazgos encontrados en el presente trabajo entre los efectos
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que la formacion ejerce sobre el comportamiento adaptado del vendedor, podemos concluir
que la edad, el nivel de estudios, el género y los afios de experiencia en ventas del
vendedor no influyen sobre su comportamiento adaptado. En el caso de las acciones
llevadas a cabo por el vendedor para adaptarse al cliente (planificar las entrevistas,
planificar las actividades diarias, adaptar las técnicas de ventas al cliente, conocimiento de

los problemas de los cliente) si influyen significativamente en el rendimiento del vendedor.

Adicionalmente, los resultados indican que existen diferencias significativas en
cuanto al conocimiento de las especificaciones de los productos de la compafia y la
variable experiencia en ventas. Lo anterior explica, que los vendedores con mayor
antigliedad conocen con mayor precision las caracteristicas de los productos de la
compafiia, aunque, no necesariamente es debido a la formacion recibida si no, al cotidiano
manejo de la informacion y el trabajo sobre el terreno. Por el contrario, la variable edad, el
nivel de estudios y el género, no influyen significativamente en el conocimiento del disefio
y las especificaciones de los productos de la compafiia. Otro de los hallazgos encontrados
es que la variable nivel de estudios tiene un impacto significativo en cuanto el nivel de
actualizacién sobre los desarrollos tecnoldgicos de la compafiia. Lo anterior nos indica que
a mayor nivel de estudios mayor actualizacion sobre los desarrollos tecnol6gicos de la

empresa.

En cuarto lugar, en cuanto a la satisfaccion en el trabajo, los vendedores mas
jévenes se encuentran mas satisfechos en su trabajo que los vendedores maduros. Lo
anterior, puede ser un indicativo de que los vendedores maduros se encuentran menos
motivados y consideran su trabajo como rutinario y sus expectativas de crecimiento y
desarrollo son menores. Destaca por una parte, que las condiciones fisicas del area de

trabajo varian de acuerdo al nivel de estudios del vendedor. Es decir, a mayor nivel de
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estudio, mayores seran las expectativas de mejorar las condiciones fisicas del trabajo. Por
otra parte, se destaca que los afios de experiencia en ventas pueden generar mejores
condiciones economicas para el vendedor y por lo tanto un incremento significativo en su

grado de satisfaccion y rendimiento en ventas.

Por otra parte, y con relacion al estudio explicativo, este nos muestra como influye
la aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida, facilidad de uso percibida y actitud) en la
obtencion de una formacion efectiva por parte del equipo de ventas. Asimismo, el estudio
explicativo nos muestra como influye la formacidn efectiva en ventas en dos ambitos: i) el
rendimiento que percibe el directivo de ventas en su equipo de ventas y, ii) la relacion
existente entre una formacion efectiva en 6 factores personales del vendedor (ambigtiedad
de rol, conflicto de rol, motivacion intrinseca, comportamiento adaptado/venta adaptativa,
conocimiento 'y, satisfaccion laboral. Para ello se ha recopilado la literatura
correspondiente al tema. Adicionalmente, se aborda también el efecto que la mejora en el
rendimiento percibido en el equipo de ventas es capaz de reportar en términos de eficacia

percibida en dicho equipo.

Tomando en consideracion lo anterior, se ha desarrollado un estudio con una
muestra de 159 vendedores que recibieron formacion basados en el uso de nuevas

tecnologias.

Cabe sefialar que, para el andlisis explicativo se ha utilizado la técnica de EQS
(ecuaciones estructurales) a fin de contrastar las relaciones existentes entre las variables
propuestas. Los resultados mostrados en el capitulo quinto a partir de la contrastacion de

las hipotesis planteadas nos llevan a las conclusiones que resumimos a continuacion.

12, Conclusion: relacion entre la aceptacion de la tecnologia y la formacion efectiva en
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ventas

Podemos confirmar que a la aceptacion de la tecnologia por parte del vendedor
ejercerd en la efectividad de la formacion recibida. Concretamente, se constata la
relevancia que adquieren los tres indicadores clave del modelo de Aceptacion Tecnoldgica
en la efectividad de programas formativos basados en el uso de las nuevas tecnologias: i) la
utilidad percibida de las tecnologias empleadas en el plan de formacion, ii) la facilidad de
uso percibida en dicho plan de formacion basado en las tecnologias v, iii) la actitud del
vendedor. Estos resultados corroboran los obtenidos previamente por otros autores (Lu y
Yeh, 1998; Hernandez, Jiménez y Martin, 2007; Zhang, Guo, y Chen, 2007), los cuales
consideran que la utilidad percibida, la facilidad de uso y la actitud hacia la tecnologia

ejercen influencia sobre el desarrollo de actividades formativas.

22.Conclusion: relacion entre la formacion efectiva, el rendimiento y la eficacia del equipo
de ventas

La comprension de los factores que influyen en el rendimiento de ventas puede
ayudar a explicar las razones por los cuales algunas empresas tienen méas éxito que otras.
Ademas, la comparacion del rendimiento de la empresa contra factores (organizativos y
ambientales) actia como un punto de referencia Gtil y proporciona importantes ideas para
mejorar el rendimiento y la eficacia de la fuerza de ventas. Los encuestados identificaron
cuatro aspectos que pueden mejorar el rendimiento y la eficacia: i) la construccion de
relaciones a largo plazo, ii) la coordinacion interdepartamental, iii) la importancia de la

formacion para vendedores y, iv) las capacidades de informacion que desarrollen.

Dentro de los hallazgos considerados relevantes, se confirma la relacion existente

entre el rendimiento y la eficacia del vendedor. Esto es, a mayor rendimiento, la eficacia
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del vendedor se incrementara de una manera importante. Los resultados obtenidos no son
distintos a otros estudios realizados que igualmente constatan como mejoras en términos de
rendimiento y potencian la eficacia (Walker, Churchill y Ford, 1979; Churchill, Ford,

Hartley y Walker, 1985; Churchill, Ford y Walker, 1997; Roman, Ruiz y Munuera, 2002).

El andlisis aqui realizado revela como influyen distintas précticas formativas en los
resultados de la organizacion (rendimiento y eficacia), cuestion muy limitada en la
literatura, tal y como se podido comprobar. La literatura existente al respecto (Walton,
1985; Russel, Terborg y Powers, 1985; Pfeffer 1994; Delaney y Huselid, 1996; Delery y
Doty, 1996; D'Arcimocles 1997; Klein, Matkins y Weaver, 2001; Black y Lynch, 2001;
Ordiz, 2002; Aragon, Barba y Sanz, 2003; Goval y Welch, 2004) confirma los impactos de
la formacion efectiva en términos de resultados. Asi, estas investigaciones previas insisten
en la relevancia de analizar las distintas alternativas entre las que puede optar la empresa a
la hora de disefiar un plan efectivo, apuntando las ventajas e inconvenientes de las

diferentes herramientas formativas.

En esta linea se constata, en concordancia con nuestros resultados, que cuando se
forma a los vendedores aumenta su rendimiento y su eficacia (Roman, Ruiz y Munuera,
2002; Kister y Roman, 2006). Méas aun, Puchol (1995) afiade que cuando no se forma a los
vendedores se producen costes de tipo econémico (tales como bajo rendimiento, poca
calidad, malas relaciones con el cliente, pérdidas de tiempo, planificacion inadecuada de
las visitas etc.). Asimismo, la poca o nula formacion provoca otra serie de gastos sociales:

ausentismo, impuntualidad, abandono del puesto de trabajo, accidentes.

En definitiva, los resultados obtenidos constatan, en esta linea, la relevancia de una

formacion efectiva para mejorar tanto el rendimiento del vendedor, como su eficacia. Por
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ello, de acuerdo con Fernandez y Salinero (1999), la formacién en la empresa debe de
entenderse como una inversion a medio plazo, incluso a largo plazo, cuyo presupuesto
debe ser asignado con el mismo cuidado que requiere cualquier otra partida que contribuya
al desarrollo futuro de la empresa. En la misma linea, Gélinier (1983) afirma que la
formacion debe considerarse como una doble inversion rentable. Debe ser inversion para la

empresa y a su vez la formacion es también una inversion para la persona que se forma.

32 Conclusién: relacion entre la formacion efectiva con 6 variables del vendedor
(ambigiiedad de rol, conflicto de rol, motivacion intrinseca, comportamiento
adaptado/venta adaptativa, conocimientos y, satisfaccion laboral)

Atendiendo a los resultados obtenidos confirmamos que existe una relacién directa
y positiva entre la formacion en ventas y los seis factores personales considerados, (i) la
ambigledad de rol, (ii) el conflicto de rol, (iii) la motivacion intrinseca, iv)
comportamiento adaptado/venta adaptativa, v) el conocimiento y, (v) la satisfaccion
laboral. Es decir, la formacién efectiva en ventas mejora de una manera sustancial estos
factores personales en linea con los resultados alcanzados en otros estudios (Chonko,

Lawrence, Howell y Bellenger,1986; Kohli, 1989; Leach, Liu y Johnston, 2005).

Concretamente podemos sefialar lo siguiente: en primer lugar, se confirma la
relacion existente entre una formacion efectiva y la ambigliedad de rol. Es decir, en la
medida que los directivos de ventas se involucren en los procesos de formacion efectiva
para los vendedores, la ambigiedad de rol tendrd un efecto negativo. Asi, cuando el
vendedor conoce con claridad sus actividades a realizar mediante una formacion efectiva
disminuira la ambiguedad de rol. Este resultado esté en linea con los alcanzados por Leach,

Liu y Johnston (2005) y (Kister y Roman (2006).
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Ademas de lo anterior, la empresa debe de reconocer la actividad del vendedor
mediante promociones profesionales y estimular al vendedor mediante incentivos, premios

y promociones de venta.

48, Conclusion: relacién entre 6 variables del vendedor (ambigiedad de rol, conflicto de
rol, motivacion intrinseca, venta adaptativa, conocimientos y, satisfaccion en el trabajo) y
el rendimiento

En primer lugar, de manera mas detallada, y retomando los factores que si se veian
significativamente mejorados por una formacion efectiva, los resultados muestran la
existencia de evidencias significativas entre la variable ambigtiedad de rol y el rendimiento
en ventas. Este resultado esta en linea con investigaciones previas (Jackson y Shuler,
1985), que consideran que los vendedores estan interesados en entender los efectos
disfuncionales de la ambigledad de rol, como base para el desarrollo de programas de
formacion que disminuyan los resultados negativos en el volumen de ventas y en el
rendimiento. Por otra parte, el estudio demuestra que al no conocer el vendedor su rol
dentro de la empresa, y no siendo cubiertas sus expectativas, su rendimiento disminuira

(Grant y Cravens, 1999; Roman, Ruiz y Munuera, 2002).

En segundo lugar, a la vista de los resultados se muestra evidencia que al
disminuir el conflicto de rol por parte del vendedor se produce un efecto positivo en su
rendimiento. Es decir, cuando el vendedor conoce cuales son sus metas y actividades a
realizar, puede desarrollar su trabajo con mayor seguridad, por lo tanto su rendimiento se
verd incrementado. En esta misma linea se encuentran los trabajos realizados por (Rizzo,

House y Lirztman, 1970; Behrman y Perreault, 1984; Llorens y Aguado, 1995).

En tercer lugar, los resultados muestran evidencia de la relacion existente entre la
motivacidn intrinseca y el rendimiento en ventas. Esto explica que una gestién adecuada de

la fuerza de ventas requiere principalmente de un habil proceso de motivacion. Para
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motivar a los vendedores, el encargado de la gestion necesita conocer las necesidades y
emociones de cada elemento de su fuerza vendedora, de los cuales depende su
comportamiento y sus relaciones con el cliente (Plank y Reid, 1994; Canales, 2004). Es
decir, los responsables de ventas deben de involucrarse en las necesidades emocionales,
mentales, sociales y fisicas; tienen que saber por qué trabajan, cuales son sus actitudes
hacia la compafiia, la supervision y el trabajo que desarrollan. Lo anterior permitird,
establecer mejores relaciones con los clientes, satisfacer sus necesidades, su fidelizacion y
en consecuencia el vendedor estard lo suficientemente motivado para mejorar su

rendimiento.

En cuarto lugar, el estudio demuestra una relacién positiva y significativa entre el
comportamiento adaptado y el rendimiento del vendedor. La relacion entre las variables
descritas en lineas anteriores, esta en concordancia con los hallazgos encontrados en
estudios previos (Kuster y Canales, 2008). Weitz, Sujan y Sujan (1986) concluyen que el
comportamiento del vendedor adaptado al cliente, o venta adaptable, es aquella alteracion
de los comportamientos de ventas durante una interaccion con un cliente o a través de las
interacciones con los clientes, dependiendo de las diferentes situaciones de ventas que se le
presenten con cada uno de ellos. Por otra parte, el vendedor podria adaptar cada
experiencia de la interaccion de ventas al proceso de toma de decisiones del comprador y

con ello mejorar su rendimiento (Gengler, Howard y Zolner, 1995).

En quinto lugar, otro de los hallazgos encontrados en el estudio empirico, es la
relacion existente entre el desarrollo de conocimientos del vendedor con su nivel de
rendimiento. El nivel de significatividad encontrado nos permite comprobar que el
desarrollo de conocimientos del vendedor le permiten, no sélo adaptar la venta al cliente,

sino también la posible mejora de sus condiciones econdémicas (Barba, Aragon y Sanz,
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2007). El conocimiento del producto, las necesidades del cliente, las acciones de la
competencia, las politicas y procedimientos de la empresa le permitira al vendedor
desarrollar sus habilidades en: la prospeccion, el logro de entrevistas, adecuadas
presentaciones de ventas, eliminar objeciones de los clientes y la habilidad para el cierre de

ventas; esto es durante todo el proceso de ventas

Adicionalmente, se comprueba que la relacion existente entre la satisfaccion del
vendedor es el resultado de una adecuada gestion de ventas. Lo anterior incluye la
comprension de las expectativas del vendedor, una adecuada comunicacion entre la
gerencia y la fuerza de ventas, la formacién continua, sistemas de compensaciones justas y
equitativas, programa de incentivos, reconocimiento de sus logros y posibilidades de

crecimiento y desarrollo dentro de la compafiia de factores y del rendimiento en ventas.

6.3. Implicaciones gerenciales para los directivos de ventas

Derivado de los resultados y conclusiones de este trabajo obtenidos a partir de la
colaboracion de 51 directores de ventas y 159 vendedores, cabe enunciar las implicaciones
siguientes. Las mismas han sido abordadas desde un enfoque estratégico con derivaciones

a nivel operativo.

En primer lugar, el reto para las empresas consiste en sistematizar sus procesos de
formacion para sus vendedores a través de una adecuada planificacion de los programas de
formacién que deben de llevar a término los directores de ventas. Lo anterior les permitira
ahorros en costes y mejorar el trabajo de los vendedores. De tal modo, al programar
eficazmente la capacitacion durante el afio y rechazar la improvisacion, la empresa podra
lograr el desarrollo de una ventaja competitiva. Es decir, antes de concluir cada afio, el

directivo en ventas puede calendarizar las acciones formativas para el afio siguiente en
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base a los resultados obtenidos por su equipo de ventas, y previamente haber detectado las
necesidades formativas de sus vendedores.Consecuentemente, la planificacion adecuada de
la formacién conducird a la posibilidad de innovar y diferenciarse de sus competidores

dentro del sector en gque se encuentra involucrado.

En suma, el trabajo empirico desarrollado da cuenta de que la formacion permite
mejorar la calidad del trabajo del vendedor, evita errores en el trabajo, incrementa la
confianza, permite organizar adecuadamente el trabajo al conocer claramente los objetivos
y metas establecidos por los encargados de la gestion de ventas. Asimismo, el vendedor
conoce exactamente lo que se espera de él y dedica el tiempo a las actividades méas

productivas en el ejercicio de su trabajo.

En segundo lugar, el liderazgo participativo percibido por el directivo en ventas
puede verse incrementado si se lleva a cabo una planificacion de la formacion efectiva. Es
decir, el involucramiento del directivo en ventas en el disefio de los objetivos, los
contenidos, el lugar y el tiempo que debe durar la formacion es fundamental para el
cumplimiento estratégico de la formacion. En esa misma linea, el escuchar las opiniones de
sus vendedores, el motivarlos y resaltar los beneficios que obtendran con la formacion
mejorara su rendimiento. En suma, los directivos de ventas deben asumir la

responsabilidad directamente respecto a la planificacion, lo cual aumenta su liderazgo.

En tercer lugar, la planificacion de la formacion desde el punto de vista estratégico,
permite al directivo en ventas tener un mejor control sobre su equipo de ventas en relacion
a sus necesidades formativas. Al determinar claramente las necesidades de formacién de su
equipo de ventas, se implementaran programas formativos que disminuyan los errores que

se cometan en el trato diario con los clientes, mejoraran sus presentaciones de ventas,
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podran adaptar sus técnicas de ventas a los clientes. Una forma de detectar las necesidades
es através de una matriz de necesidades formativas y el grado de formacion del vendedor.
Es decir, definir que tipo de formacién se requiere: i) formacion especifica (empresa,
producto, planes de venta, clientes), ii) formacion genérica (estrategias, tacticas,
habilidades), y iii) Organizacion de las ventas (ruteo,visitas, viajes, gastos, uso de la
tecnologia) y medir el grado de formacion que requiere un vendedor en funcién de sus

resultados(Artal,2011).

Lo anterior traerd como resultado una mejora en su trabajo y rendimiento.

Entendiendo el rendimiento como una consecuencia de un buen trabajo del vendedor.

Por todo ello, la empresa no debe de dejar de implementar programas formativos
de ventas puesto que aquellos vendedores que desarrollan una mejor profesionalidad en su

trabajo obtienen mejores niveles de desempefio (Canales y Kiister, 2008).

Ademas de lo anterior, la empresa debe de reconocer la actividad del vendedor
mediante promociones profesionales y, estimular al vendedor mediante incentivos, premios
y promociones de ventas. Para lo anterior, los encargados de tomar decisiones deben
valorar el trabajo de su equipo (por ejemplo, al atraer nuevas cuentas, exceder las cuotas de
ventas, brindar servicio posterior a la venta, vender productos nuevos) mejorando sus
condiciones laborales a través de incentivos econdmicos 0 en especie, reconociendo sus
logros o generando las condiciones para su crecimiento y desarrollo profesional dentro de

la empresa.

6.4. Implicaciones gerenciales para los vendedores

Las implicaciones operativas (vendedores) de este trabajo se centran principalmente

en la importancia que adquiere la valoracion de la facilidad de uso, utilidad percibida y
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actitud hacia las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC’s) por parte de los
vendedores y de la entidad para la implementacion de programas de formacion mediados
por la tecnologia. Asimismo, la formacién en ventas tiene sus implicaciones en seis
factores personales considerados (ambigiedad de rol, conflicto de rol, motivacién
intrinseca, comportamiento adaptado/venta adaptativa, conocimientos y satisfaccion
laboral) y también consecuencias tanto en términos de rendimiento, como de eficacia. Por
una parte, gracias a este conocimiento, los dérganos directivos encargados de tomar
decisiones sobre las herramientas que deben introducirse en la empresa sabran que recursos

invertir en formacion para sus vendedores.

Derivado de lo anterior, se presentan algunas implicaciones gerenciales que
involucran a los vendedores. En primer lugar, los directivos deben concentrarse en
desarrollar una correcta implementacion de la tecnologia en los programas de formacion.
El uso de las nuevas tecnologias facilita la formacion efectiva de los vendedores porque
posibilita la comunicacion desde cualquier lugar y desde cualquier dispositivo movil,
permite disminuir los costes de la formacion por el traslado de los vendedores desde
diferentes puntos geogréaficos. La aceptacion de la tecnologia como elemento para la
formacion efectiva del vendedor también permite impartir programas de formacion entre
vendedores que se encuentren en zonas horarias distintas, ya que las conversaciones,
presentaciones, casos practicos, compartir experiencias con otros compafieros puede
Ilevarse a cabo mediante el uso de medios electrénicos o redes sociales (correo electrénico,

videoconferencias, chats, twitter, facebook etc.).

En definitiva, la aceptacion de la tecnologia (utilidad percibida, facilidad de uso y
actitud) por parte del vendedor facilita la formacion efectiva. Por lo tanto, los directivos en

ventas deben de conocer e involucrarse en los beneficios que las nuevas tecnologias
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ofrecen para facilitar la formacion de los vendedores mediada por las diferentes
herramientas tecnologicas asistiendo a eventos relacionados con las nuevas tecnologias,
participando en cursos, utilizando la tecnologia, buscando asesoramiento sobre las nuevas

tendencias tecnoldgicas, entre otras formas..

En segundo lugar, los resultados obtenidos en la presente tesis doctoral permiten
sugerir a los directivos en ventas adaptar sus programas de formacion efectiva,
especificamente aquellos que disminuyan la percepcion de rol (ambigliedad y conflicto de
rol) del vendedor, y para alcanzar los objetivos y metas planteados. De acuerdo con los
resultados mostrados, existe una relacion entre rendimiento y la percepcion de rol
(ambigtiedad y conflicto de rol). Por tanto si los directivos en ventas quieren mejorar el
rendimiento de sus vendedores deben de llevar a cabo programas de formacion efectiva
adaptados para disminuir la percepcion de rol (ambigledad y conflicto de rol) del

vendedor.

En tercer lugar, en relacién a la motivacién intrinseca, los resultados demuestran
que los vendedores motivados intrinsecamente exhiben un particular sentido de
autodeterminacion competencia e interés por completar las tareas de su trabajo (Deci y
Ryan, 1980). Por lo anterior, la formacion efectiva que se implemente por parte de los
directivos en ventas debe lograr que el vendedor se entusiasme, se involucre, genere
compromisos y sea fuente de energia en su trabajo. En ese sentido, la formacion efectiva
debe generar pasion y sentimientos positivos en su trabajo, los cuales potencien el trabajo
del vendedor y genere satisfaccion en su trabajo. Si lo anterior se logra, la consecuencia

sera una mejora en el rendimiento y eficacia del equipo de ventas.

En cuarto lugar, el vendedor se vera beneficiado si la formacion efectiva le permite
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desarrollar la venta adaptativa. Es decir, con una formacion efectiva flexible y basada en
las caracteristicas de los diferentes clientes, el vendedor podra adaptar mejor sus
presentaciones de ventas y modificar sus técnicas de ventas dependiendo de las
circunstancias y el tipo de cliente. Lo anterior, permitird mejorar sus resultados como

consecuencia de la venta adaptativa.

En quinto lugar, un equipo de ventas mejor preparado en conocimientos (del
producto, del cliente, de la competencia, de la empresa etc.) y habilidades (lograr
entrevistas, iniciar entrevistas, presentaciones y demostraciones, eliminacién de objeciones
y cierre de ventas) logrard mejores resultados. Por tanto, los directivos de ventas deben
comprometerse y desarrollar una formacion efectiva que facilite a los vendedores a
encontrar nuevas formas de hacer negocios con los clientes, fidelizarlos y establecer

relaciones duraderas con ellos.

Asi, el directivo en ventas puede utilizar diferentes métodos para formar a sus
vendedores: i) conferencias, en donde se utilice la participacion de diferentes directivos de
ventas, con la finalidad de ofrecer un mayor grado de especificidad, ii) videos, en los
cuéles se ilustre de manera audiovisual ejemplos que den una vision clara de los diferentes
temas de interés para lograr estimular y motivar al equipo de ventas durante el proceso de
formacion, iii) material de lectura, proporcionar material escrito que esté relacionado en
todos los temas, con la intencion que el equipo de ventas realice andlisis criticos, iv)
dramatizacion o simulacién, esta actividad permitira que el vendedor realice actividades
que simulen situaciones reales de campo que le permita de forma individual y en equipo
poder analizar los diferentes factores de éxito y desarrollar aprendizajes en las diferentes
actividades, v) estudios de casos, esta fase comprende el andlisis en equipo de las

diferentes actividades con la intencion que el vendedor pueda visualizar de forma clara e
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individual los factores de éxito y las reacciones del participante ante una circunstancia
dada en el proceso de ventas y poseer las herramientas necesarias a la hora de ejercer en

campo sus funciones.

Adicionalmente, un vendedor que haya recibido formacion efectiva mejorara su
satisfaccion en el trabajo y como consecuencia su rendimiento y eficacia. Por tanto, los
directivos en ventas deben de generar las condiciones adecuadas que le permitan al
vendedor cubrir 0 exceder sus expectativas de crecimiento y desarrollo dentro de la
empresa. Lo anterior, también permite generar condiciones de trabajo favorables con sus
jefes inmediatos y con sus comparieros de trabajo. Para medir su grado de satisfaccién en
el trabajo el directivo en ventas puede elaborar test de satisfaccion laboral, platicas

individuales, atender sus quejas, revision de sus resultados, atender sus sugerencias.

6.5. Limitaciones

A continuacion se exponen algunas de las limitaciones que la tesis doctoral

realizada presenta. Entendemos las mismas como posibles lineas de investigacién futuras.

6.5.1. Limitaciones del estudio 1: enfoque estratégico (directivos de ventas)

En relacion al primer estudio, el relacionado con el punto de vista de los directivos
de ventas, cabe apuntar algunas limitaciones que surgieron en el desarrollo de la presente
investigacion y que a su vez podrian considerarse como futuras lineas de investigacion. La
primera, el ambito geografico restringido del estudio, seria conveniente elaborar un estudio
comparativo de la percepcion que los directivos de ventas tanto de México como de
Espafia tienen de la formacion y sus resultados, ya que la estructura comercial, la cultura

organizacional y las costumbres entre paises pueden influir en su percepcion.
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Asimismo, aunque consideramos que la muestra seleccionada es valida y
representativa; sin embargo, al haber tomado como criterio para pertenecer a dicha
muestra, las empresas aseguradoras mejor posicionadas, hemos anulado a todas las
empresas pequefas, caracterizadas frecuentemente por limitarse a impartir de manera

exclusiva la formacion obligatoria por ley.

Ademas, el tamarfio restringido de la muestra, podria ampliarse el tamafio de la
muestra y elaborar un andlisis multigrupo con el objeto de identificar por segmentos
especificos las opiniones y los resultados organizacionales. Por otra parte, los resultados no
pueden generalizarse debido a que el estudio fue aplicado solamente a un sector, el de las

empresas aseguradoras.

A pesar de estas limitaciones, podemos concluir afirmando que los resultados
obtenidos en nuestra investigacion contrastan claramente las hipotesis del modelo de
analisis.

Por otra parte, y partiendo del estudio realizado, podriamos utilizar una mayor
cantidad de informacion y documentacion interna de la empresa. De este modo se
obtendrian valoraciones, conclusiones y diagndsticos mas precisos y ajustados a la realidad
de cada organizacion. Sin embargo, nos enfrentariamos a diversas dificultades que
aparecen a la hora de obtener datos de cada empresa, por la disposicion de dichas empresas

a facilitar los datos.

Asimismo, tal y como se sefiala en lineas anteriores, este estudio se ha realizado en
el sector asegurador. Probablemente, el comparar los resultados obtenidos con otros
sectores de servicios, nos permitiria generalizar estas conclusiones. El principal

inconveniente al que nos enfrentariamos al realizar comparaciones con otros sectores,
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radica en que los sectores tienen formas diferentes de medir sus resultados y lo que para
uno es excelente para otro puede ser negativo, con lo que los instrumentos de medicion de

los resultados podrian no ser comparables.

6.5.2. Limitaciones del estudio 2: enfoque operativo (vendedores)

Para finalizar, cabe apuntar algunas limitaciones que podrian considerarse como
futuras lineas de investigacion. La primera, seria la dificultad para obtener la colaboracion
de los directivos para obtener la informacion de parte de sus agentes de ventas, el costo
elevado, la coincidencia de horarios y respeto a las citas acordadas. Sobre todo, en una de

las ciudades mas pobladas del mundo, como es la ciudad de México, D.F.

Por otra parte, el colectivo de agentes de ventas de empresas aseguradoras esta
estructurado de diferentes formas, lo cual dificulta segmentar de una manera mas efectiva
al grupo participante en el estudio. Adicionalmente, el estudio se ha llevado a cabo en un
area geografica determinada y dentro de un sector dado. Este acotamiento dificulta la

extrapolacion de los resultados.

Finalmente, el estudio abre otras posibilidades para los encargados de la gestion de
ventas de la compafiia. Asi, por ejemplo, incrementar los esfuerzos para mantener la lealtad
y permanencia de la fuerza de ventas a través de la generacion de las condiciones
materiales y humanas que puedan garantizar el crecimiento y desarrollo de su fuerza de
ventas, la posibilidad de disminuir el indice de rotacion de personal, el conocimiento de los
objetivos y metas por parte del vendedor, la generacion de condiciones que permitan la
fidelizacion de los clientes, definir los limites en cuanto a toma de decisiones (descuentos,
bonificaciones), el desarrollo de las habilidades y conocimiento de los vendedores, la

utilizacion adecuada de las tecnologias para la gestion del trabajo en ventas, el desarrollo
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de la creatividad de la fuerza de ventas, la planificacion de sus actividades diarias, la

planificacion de las estrategias de ventas, la planificacion de las visitas diarias.

Consecuentemente, el aprovechamiento de las diferentes herramientas tecnologicas
que permitan establecer mecanismos de control y sistemas de evaluacion permanente de

los vendedores pueden mejorar los resultados de la empresa.

6.6. Futuras lineas de investigacion

A partir de las limitaciones apuntadas, y en respuesta a las mismas, cabria

enunciar como futuras lineas de investigacion las 7 siguientes.

En primer lugar, el disefio y desarrollo de programas de formacion efectiva con el
uso de las nuevas tecnologias puede ser un campo interesante para estudios futuros

relacionados con la evaluacién de programas formativos mediados por la tecnologia.

En segundo lugar, se podrian comparar y correlacionar los resultados obtenidos
del estudio 2 (vendedores) a partir del punto de vista de los directivos en ventas (estudio 1)

sobre el resultado de los programas de formacion.

En tercer lugar, la evaluacién de los programas formativos en ventas mediados
por la tecnologia puede representar una oportunidad de estudio, asi como, el disefio y
desarrollo de contenidos pedag6gicamente estructurados que permitan el autoaprendizaje

acompafados por el supervisor que asumiria las funciones de tutor.

En cuarto lugar, se deja abierta la posibilidad para el estudio de la generacién de
economias de escala, a partir del desarrollo y autoconsumo de sus propios programas de

formacion.

En quinto lugar, generalizar el estudio y ampliar la cobertura en cuanto a
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investigar diferentes colectivos de ventas de empresas de distinto sector con el objeto de

encontrar similitudes y diferencias.

En sexto lugar, llevar a cabo andlisis multigrupo que posibiliten la ampliacion de

los resultados y conclusiones mas especificas de acuerdo con los distintos grupos.

Adicionalmente, comparar resultados de las ventas B2B con las ventas
presenciales. Finalmente, el concentrar la investigacion en un unico sector, el de seguros,

es limitante, lo que no permite generalizar resultados.
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ANEXOS

1. Escalas de medicion
1a) Escala de medicion estudio 1: enfoque estratégico (directivos)

2a) Escala de medicion estudio 2: enfoque operativo (vendedores)

2. Tablasy figuras
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1a) Escala de medicion estudio 1 : enfoque estratégico (directivos)

I CUESTIONES GENERALES SOBRE FORMACION EN VENTAS

Planificacion de la formacién

PFO1 Cuando planifico un programa de formacidn analizo las necesidades a cubrir con dicho programa.
PFO2. Cuando planifico un programa de formacion fijo los objetivos a cubrir con el mismo.

PFO3. Cuando planifico un programa de formacion, estimo el presupuesto que va a suponer llevarlo a cabo.
PFO4. Cuando planifico un programa de formacion indico a quien va dirigido.

PFOS5. Cuando planifico un programa de formacion, indico cuando va a realizarse. Adap_tada

PFO6. Cuando planifico un programa de formacion, indico quien lo debe impartir. de Sallpero

PFO7. Cuando planifico un programa de formacion, determino los contenidos minimos que deben de y Mufioz
impartirse. (2007)

PFO8. Cuando planifico un programa de formacion, decido el método de formacién a emplear (en la
empresa, formacion en el terreno, uso de nuevas tecnologias etc.).

1. Indique su grado de acuerdo/desacuerdo con las siguientes afirmacione relacionadas con las ventajas que percibe en la
formacion recibida por su vendedores (1=nada de acuerdo, 7=totalmente de acuerdo).

Impacto percibido de lo aprendido en el trabajo

IP1. Mis vendedores han mejorado la calidad del trabajo que realizan Adaptado
IP2. Mis vendedores cometen menos errores en el trabajo Andrade
IP3. Mis vendedores hacen su trabajo mas rapido (2004)

IP4. Tengo maés confianza en ellos
IP5. Mis vendedores han mejorado su motivacion para el trabajo
IP6. Mis vendedores han mejorado las formas de desarrollar su trabajo

FACTORES PERSONALES RELATIVOS AL DIRECTOR/LIDERAZGO PARTICIPATIVO

1. A continuacion, le solicitamos que valore de 1 a 7 su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones (1=nada de acuerdo,
7=totalmente de acuerdo).

LI1. Considero las ideas y diferentes opiniones de mi equipo de ventas. Pedraja y
L12. Pregunto su parecer a mis vendedores. Rodriguez
LI3. Considero las sugerencias de mi equipo. (2004)
L14. Pregunto a la totalidad de miembros de mi equipo su postura.

EFECTOS DE LA FORMACION EN EL RENDIMIENTO Y LA EFICACIA DEL VENDEDOR

2. A continuacién, valore de 1 a 7 su grado de acuerdo respecto al rendimiento que percibe en su equipo de ventas
(1=Totalmente en desacuerdo; 7=Totalmente de acuerdo).

RE1. Mis vendedores producen una elevada cuota de mercado para la compafiia y sus respectivos territorios.
RE2. Mis vendedores venden aquellos productos con margenes de utilidad més altos.

RE3. Mis vendedores generan un alto nivel de ventas. Berhman y
RE4. Mis vendedores generan rpidamente ventas de los nuevos productos de la empresa. Perreault
RES. Mis vendedores identifican y venden a las cuentas mayores en su territorio. (1982)

RE6. Mis vendedores producen ventas y contratos con rentabilidad a largo plazo.
RE7. Mis vendedores exceden todos los objetivos de ventas y cuotas de su territorio durante el afio

3. Por favor valore de 1 a 7 las siguientes afirmaciones marcando la casilla que mejor refleje su opinion respecto a la eficacia
de su empresa (1=mucho peor y 7: Mucho mejor).

EF1. Mis vendedores han mejorado el volumen de ventas respecto al mayor competidor.
EF2. Mis vendedores han mejorado su volumen de ventas respecto a los objetivos.

EF3. Mis vendedores han mejorado su cuota de mercado respecto al mayor competidor. Baldauf,
EF4. Mis vendedores han mejorado su cuota de mercado respecto al objetivo. Cravens y
EF5. Mis vendedores han mejorado la rentabilidad respecto al mayor competidor. Grant (2002)

EF6. Mis vendedores han mejorado la rentabilidad respecto al objetivo.
EF7. Ha mejorado la satisfaccion de los clientes en comparacién al mayor competidor.
EF8. Ha mejorado la satisfaccion de los clientes.
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VARIABLES DE CLASIFICACION

a. Edad [IHasta 24 afios [125-34 [135-44 [145-64 [+ 64 afios

b. Genero [1 Hombre [ Mujer

c.  Estado civil [1Soltero [ Casado/en pareja [ Divorciado [JViudo
d.  Nivel de formacién/estudios

[J Sin estudios

[ Estudios primarios

[ Estudios secundarios

[ Estudios universitarios medios

[ Estudios universitarios superiores

€. Aifios de experiencia en ventas .................
Afios de experiencia como director de ventas..............
¢ Cuantos vendedores tiene a su cargo? ..............

«

1b) Escalas de medicién estudio 2: enfoque operativo (vendedores)

Formacién efectiva y aceptacion de la tecnologia

Por favor, indique su grado de acuerdo respecto a la utilidad que percibe en la formacion recibida a través de nuevas tecnologias (1=nada
de acuerdo, 7=totalmente de acuerdo).

UTILIDAD

UTL. La formacién basada en nuevas tecnologias me permite lograr mis tareas mas rapidamente

UT?2. Esta formacién ha mejorado mi actuacion en el trabajo

UT3. Me ha permitido mejorar mi efectividad en el trabajo

UT4. Me ha ensefiado a realizar mi trabajo més facilmente.

UT5. Me ha permitido lograr mis tareas mas rapidamente Davies (1989)

UT6. Esta formacién permite ahorrar dinero.

UT7. Permite conseguir mejores resultados que otro tipo de formacion mas tradicional.

UT8. Esta formacion puede ayudar a tomar mejores decisiones en mi puesto de trabajo

UT9. La formacién ofrece una mejor relacion calidad/precio

UT10. En conjunto, encuentro que la formacion a través de nuevas tecnologias es Util para realizar mi trabajo.

Aceptacion de la tecnologia Por favor, indique su grado de acuerdo respecto a la facilidad de recibir/utilizar formacién a través de
nuevas tecnologias (1=nada de acuerdo, 7=totalmente de acuerdo).

FACILIDAD DE USO

FAL. Aprender a recibir formacion a través de nuevas tecnologias resulta facil para mi.

FA2. Creo que es sencillo conseguir formacion basada en nuevas tecnologias que se adecue a lo que yo quiero
aprender.

FA3. Creo que me resultaria imposible recibir formacién a través de nuevas tecnologias sin la ayuda de un | Davies (1989)
experto.

FA4. Creo que podria llegar a ser un experto en formacion a través de nuevas tecnologias.

FAS5. Creo que recibir formacion a través de nuevas tecnologias requiere de un gran esfuerzo mental.

FAG6. Creo que no tendria problemas en manejar nuevas tecnologias para recibir formacién

FA7. En conjunto, encuentro que la formacién basada en nuevas tecnologias es fécil de aprender

Aceptacion de la tecnologia. Respecto a su actitud hacia la formacion recibida a través de nuevas tecnologias, indique en que medida
considera que dicha formacion le parecié que reunia las siguientes caracteristicas (1=nada, 7=mucho).

ACTITUD

ACL. Divertida

AC2. Comoda de recibir

AC3. Absorbente

AC4. Atractiva

ACS. Interesante Davies (1989)

AC6. Valid la pena

AC7. Agradable

AC8. Segura

AC9. Necesaria

AC10. Una buena idea
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FORMACION

Indique su grado de acuerdo/desacuerdo con las siguientes afirmaciones relacionadas con las ventajas obtenidas de la formacién recibida
(1=nada de acuerdo, 7=totalmente de acuerdo).

FORMACION EFECTIVA

FO1. La formacién recibida ha mejorado la calidad del trabajo que realizo.

FO2. Cometo menos errores en el trabajo.

FO3. Hago mi trabajo més répido.

FO4. La confianza en mi ha aumentado con la formacion recibida. Abbad y
FO5. La formacién recibida ha mejorado mi predisposicién para el trabajo. Andrade
FOG6. La formacion recibida ha mejorado mi confianza en el trabajo. (2004)

FACTORES PERSONALES RELATIVOS AL VENDEDOR

A continuacion, le solicitamos que valore de 1 a 7 su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones (1=nada de acuerdo, 7=totalmente
de acuerdo).

AMBIGUEDAD DE ROL

AR1.S¢é cuanta autoridad tengo.

AR2.Los objetivos y metas de mi trabajo son claros y estan planificados. Rizzo,House y
AR3.Sé que organizo mi tiempo correctamente. Lirztman
AR4.Sé cudles son mis responsabilidades. (1970)

AR5.Sé exactamente que se espera de mi.

ARG6.Se dan explicaciones claras sobre lo que se debe de hacer

Referente a los posibles conflictos que surgen cuando ejerce su rol de vendedor:

CONFLICTO DE ROL

CR1. Debo hacer cosas que deberian realizarse de otra manera.

CR2. Se me asignan trabajos sin recursos humanos para completarlo.

CR3. Para realizar el trabajo debo saltarme las reglas o normas. Rizzo,House y
CR4. Trabajo con dos 0 més grupos que tienen distintas formas de trabajo. Lirztman
CR5. Recibo demandas incompatibles de dos 0 més personas. (1970)

CR6. Hago cosas que son aceptables para unos y no para otros.

CR7. Se me asignan las tareas sin los recursos y materiales para realizarlo.

CR8. Trabajo en cosas innecesarias.

Referente a sus motivaciones en el trabajo:

MOTIVACION INTRINSECA
MOL. Siento que cumplo con mi trabajo.
MO?2. Siento un crecimiento y desarrollo personal en mi trabajo. Perreault(1982
MO3. Siento que realizo un trabajo creativo. Oliver (1987)
MOA4. Siento gue mi trabajo es innovador.
MOS. Estoy dispuesto a asumir riesgos.
MOS6. Estoy estimulado por los cambios en el entorno de trabajo.

Respecto a su comportamiento en el puesto de vendedor:

COMPORTAMIENTO ADAPTADO/VENTA ADAPTATIVA
CAL.Experimento con diferentes técnicas de ventas.

CA2.Soy flexible en mis acercamientos de ventas. Cravens
CA3.Adapto la técnica de ventas a cada cliente. y Grant (2002)
CA4.Vario las técnicas de ventas en cada situacion

Respecto a sus conocimientos técnicos:

CONOCIMIENTO

CO1. Conozco el disefio y especificaciones de los productos de la compafiia. Berhman y
CO2. Conozco las aplicaciones y funciones de los productos de la compafiia. Perreault
CO3. Soy capaz de detectar las causas de las fallas de los productos de la compafiia. (1982)

CO4. Actlio como un recurso especial para otros departamentos que necesitan mi.

CO5.Me mantengo al dia sobre los desarrollos tecnolégicos y productos de mi empresa.

CO6. Cuando es posible, localizo los problemas del sistema y ofrezco servicios menores para corregir las fallas y
problemas.
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A continuacion, indique en que medida esta satisfecho en su trabajo respecto a las siguientes variables (1=nada satisfecho; 7=totalmente
satisfecho)
SATISFACCION EN EL TRABAJO

SA1.Con las condiciones fisicas del trabajo.

SA2.Libertad para elegir mi propio método de trabajo.

SA3.Sus comparieros de trabajo.

SA4.Reconocimiento que obtengo por el trabajo bien hecho.

SA5.Mi superior inmediato. Warr, Cook y

SA6.Responsabilidad que se me ha asignado. Wall (1979)

SA7.Con mi salario.

SAB8.La posibilidad de utilizar mis capacidades.

SA9.Relaciones entre la direccién y los trabajadores de mi empresa.

SA10.Mis posibilidades de promocionar.

SA11.El modo en que mi empresa esta gestionada.

SA12.La atencion que se presta a las sugerencias que hago

SA13.Con mi horario de trabajo.

SA14.Con la variedad de tareas que realiza en mi trabajo.

SA15.Mi estabilidad en el empleo.

EFECTOS DE LA FORMACION EN EL RENDIMIENTO Y LA EFICACIA DEL VENDEDOR

A continuacion, valore de 1 a 7 su grado de acuerdo respecto al rendimiento que percibe en su trabajo en la consecucion de objetivos de
venta: (1=Totalmente en desacuerdo; 7=Totalmente de acuerdo).

RENDIMIENTO

RE1. Produzco una elevada cuota de mercado para mi compafiia y mi territorio.

RE2. Vendo aquellos productos con margenes de utilidad mas altos.

RE3. Genero un alto nivel de ventas. Berhman y

REA4. Genero rapidamente ventas de los nuevos productos de la empresa. Perreault (1982)

RES. Identifico y vendo a las cuentas mayores en mi territorio.

RES6. Produzco ventas y contratos con rentabilidad a largo plazo.

RE7. Excedo todos los objetivos de ventas y cuotas de mi territorio durante el afio

Por favor valore de 1 a 5 las siguientes afirmaciones marcando la casilla que mejor refleje su opinidn respecto a la eficacia de su empresa
(1= Mucho peor y 7 Mucho mejor).

EFICACIA

EF1. He mejorado mi volumen de ventas respecto al mayor competidor.

EF2. He mejorado mi volumen de ventas respecto a los objetivos del equipo de ventas.

EF3. He mejorado mi cuota de mercado respecto al mayor competidor.

EF4. He mejorado mi cuota de mercado respecto al objetivo del equipo de ventas. Baldauf, Cravens

EF5. He mejorado mi rentabilidad respecto al mayor competidor. y Grant (2002)

EF6. He mejorado mi rentabilidad respecto al objetivo del equipo de ventas.

EF7. Ha mejorado la satisfaccion de los clientes en comparacion al mayor competidor.

EF8. Ha mejorado la satisfaccion de los clientes en comparacion al objetivo del equipo de ventas.

VARIABLES DE CLASIFICACION
1) Tipo de vendedor [1Propio [ Ajeno/comisionista (] Multicartera [ Otros

2) Edad [Hasta 24 afios [125-34 [135-44 [145-64 [1+ 64 afios
3) Genero [1 Hombre [ Mujer
4) Estado civil [1Soltero [ Casado/en pareja [ Divorciado [1Viudo

5) Nivel de formacién/estudios

[1Sin estudios

[] Estudios primarios (EGB/ESO)

[1 Estudios secundarios (BUP/FP/ciclos/Bachiller)
[1 Estudios universitarios medios

[ Estudios universitarios superiores

[1 Afos de experiencia en ventas
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