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RESUMEN

El conocimiento de los diferentes factores que afectan a los resultados empresariales de las
acciones de la fuerza de ventas es uno de los aspectos mas importantes de la gestion de
marketing en las empresas. Por ello, el presente trabajo reflexiona sobre la importancia de
determinados aspectos que condicionan el éxito de la labor comercial

ABSTRACT

Knowledge of the different factors that affect the business performance of the shares of
the sales force is one of the most important aspects of marketing management in
enterprises. Therefore, this paper reflects on the importance of certain aspects that
determine the success of the commercial work
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Una de las tareas mas importantes de los responsables de ventas en las empresas es la
motivacion y direccion de sus vendedores hacia la realizacién de tareas encaminadas a
mejorar los resultados de sus relaciones con los clientes (Mallin y Bolman, 2009), asi como
la fijacion de recompensas por alcanzar los objetivos propuestos. Ademas, en las relaciones
comerciales empresa-empresa, la tradicional funcién puramente de venta de los
departamentos comerciales estd cambiando hacia nuevas tareas mas estratégicas basadas
en las relaciones con los clientes (Piercy, Cravens y Lane, 2009). En este contexto es
importante poder determinar qué factores influyen en la eficacia de los vendedores, y
como lo hacen (Singh y Koshy, 2010), esta es una tarea complicada debido a la compleja
naturaleza del trabajo de los vendedores, siendo éstos los Unicos empleados de las
empresas que estan en contacto con sus clientes (Rigopoulou, Thedosiou, Katsiken y
Perdikis, 2012).

Atendiendo al considerable interés por determinar los elementos del entorno laboral de
los vendedores que afectan a sus resultados, y por tanto, a los de sus empresas, uno de los
aspectos mds importantes es la gestidon que realizan los responsables del area de ventas, y
especialmente la gestion del control de sus vendedores (Piercy, Cravens y Lane, 2009). En
este marco, son dos los sistemas de control mas cominmente aplicados en la practica
empresarial, tal y como se explica a continuacién. Por un lado, el sistema basado en los
resultados y, por otro, el sistema basado en el comportamiento. Nuestro interés radica en
este Ultimo; en analizar las consecuencias de llevar a cabo dicho control, condicionando el
éxito de la labor comercial.
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Habiendo diferentes tipos de control (comportamiento, resultados y mixto), se pretende
analizar la incidencia del control del comportamiento sobre determinados conceptos. La
razon para la eleccién de este tipo de control se basa en que (1) es en el comportamiento
de la fuerza de ventas sobre el que la direccidn de ventas puede actuar para alcanzar los
objetivos planificados, (2) facilita una valoracion mdas completa de los vendedores y (3) por
ello, permite unas recompensas mas justas al trabajo de los vendedores (Anderson y Oliver,
1987; Cravens, Ingram, LaForge y Young, 1993; Challagalla y Shervani, 1996).

Cuando se aplica el control del comportamiento sobre la fuerza de ventas, la empresa
decide como debe actuar el vendedor en la realizacién de sus multiples tareas. La empresa
busca una mayor identificacidon entre sus objetivos y los de los vendedores, y estos por su
parte aceptan, en mayor medida, la autoridad de sus superiores, siendo mas fieles a la
empresa (Anderson y Oliver, 1987). Ademas, la evaluacidon de sus resultados es mejor
aceptada pues el vendedor ve reducida su incertidumbre respecto a sus acciones y también
porque su recompensa no se basa en sus resultados sino en el cumplimiento del
comportamiento predefinido por la empresa, que es la que asume el riesgo del resultado
final del trabajo del vendedor. En este contexto, y tal como afirman Anderson y Oliver
(1987) son la actitud, la motivacidon y el comportamiento estratégico del vendedor las
caracteristicas profesionales fundamentales de la fuerza de ventas que se relacionan con la
aplicacion de sistemas de control basados en el comportamiento; y que definen la
profesionalidad del vendedor.

Dentro de las actitudes de la fuerza de ventas relacionados con el control de la misma, hay
que valorar las competencias profesionales o conocimientos y habilidades especificas del
trabajo de un vendedor (Anderson y Oliver, 1987), que incluye aspectos como el
conocimiento de los productos-servicios que ofrece a los clientes, el conocimiento de la
empresa para la que trabaja o el dominio de las habilidades necesarias para la venta
(Manning y Reece, 1997; Cdmara y Sanz, 2001). Cuando los vendedores son controlados en
base a su comportamiento estan mds dispuestos a disponer de mayor informacién y
formacién sobre la empresa y los productos o servicios que van a vender (Oliver y
Anderson, 1994). La razén de esta actitud es que el vendedor, al ser remunerado de forma
prioritaria mediante salario fijo, tendrd una mayor seguridad en el trabajo, aceptara mejor
la presion de sus superiores para participar en la formaciéon y podra experimentar con
diferentes formas de venta (Saxe y Weitz, 1982; Oliver y Anderson, 1994; Donaldson, 1998;
Dalrymple y Cron, 1998).

Oliver y Anderson (1994) obtuvieron una correlacion significativa entre el dominio de las
habilidades de venta y el control del comportamiento, pero no respecto al conocimiento de
los productos-servicios y al conocimiento de la empresa. Por su parte, Cravens, Ingram,
LaForge y Young (1993) también determinaron la existencia de esta relacién entre la actitud
del vendedor y el control del comportamiento. Asi, en funcion de estos resultados y de lo
apuntado en lineas anteriores proponemos la siguiente hipodtesis:
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H1a.- A mayor control del comportamiento de la fuerza de ventas, mejor actitud
de los vendedores en el desarrollo de sus tareas.

Ademas, cuando un vendedor estd motivado encuentra motivadoras las tareas que realiza
(Weitz, Sujan y Sujan, 1986; Varela, 1991), llevando a cabo un comportamiento mas
adaptado a las especificaciones y necesidades de la empresa (Spiro y Weitz, 1990), ademas,
la motivacion puede ser de caracter intrinseco al trabajo o por reconocimiento (Baldauf,
Cravens y Piercy, 2001a-b). Por su parte, Anderson y Oliver (1987) sefialan que de los
vendedores que actlan bajo sistemas de control basados en el comportamiento tienen una
alta motivacion intrinseca, les motiva el reconocimiento, y estén dispuestos a colaborar con
la organizacion de ventas. No obstante, los resultados de diversas investigaciones muestran
resultados dispares e, incluso, no muestran un soporte consistente a la relacién entre
motivacion y control del comportamiento. Asi, Cravens, Ingram, LaForge y Young (1993)
concluyeron que el uso de la remuneracion como herramienta de control no era
significativa en la relacidn entre la motivacién y el control del comportamiento. Asimismo,
Oliver y Anderson (1994) obtuvieron la misma conclusion, no significatividad, para la
motivacion intrinseca. Sin embargo, Baldauf, Cravens y Piercy, (2001a-b) si que encontraron
un fuerte soporte empirico para estas dimensiones de la relacién motivacidn-control.
Entendemos que las diferencias con estudios previos pueden deberse al contexto de ventas
analizado. En este sentido y, pese a dichas diferencias, proponemos la siguiente hipotesis:

Hib.- A mayor control del comportamiento de la fuerza de ventas, mayor
motivacion de los vendedores en la realizacion de sus tareas.

En la actualidad, una de las tareas mas importantes de la fuerza de ventas es lograr y
mantener unas buenas y duraderas relaciones con los clientes (Narver y Slater, 1990; Kohli
y Jaworski, 1990 y 1994; Kuster, 2002). Incluso el concepto de marketing relacional ha dado
lugar al de venta de relaciones (Kister, 2002), donde la satisfaccién y fidelizaciéon de los
clientes pasan a ser objetivos tan importantes, o mas, que el cierre de una operacién de
venta (Alet, 1994; Kotler y Armstrong, 2003). Asi, Oliver y Anderson (1994) afirman que,
cuando el sistema utilizado es el control del comportamiento, los vendedores adoptaran
una postura en la relacién con sus clientes basada en la resolucion de problemas,
planificando todas sus acciones con el objetivo de fidelizarlos y sin la presién para cerrar la
venta (Baldauf, Cravens y Piercy, 2001a-b).

Cravens, Ingram, LaForge y Young, (1993) encontraron un fuerte soporte a la relacion entre
el comportamiento estratégico y el control del comportamiento. No obstante, Oliver y
Anderson (1994) sdlo lo hicieron parcialmente. Pese a ello, y siguiendo a Anderson y Oliver
(1987) parece logico que la fuerza de ventas, controlada mediante sistemas basados en el
comportamiento, desarrolle un comportamiento mdas cercano a los objetivos de la
empresa. Por ello proponemos la hipdtesis siguiente:

Hlc.- A mayor control del comportamiento de la fuerza de ventas, mejor
comportamiento estratégico de los vendedores en el desarrollo de sus tareas.
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Dado que los vendedores tienen mas capacidad de control sobre las actividades de venta
que sobre el resultado de las mismas,(Walker, Churchill y Ford, 1979; Cravens, Ingram,
LaForge y Young, 1993), parece ldgico que aquellos vendedores que estén motivados, con
una actitud positiva en el desarrollo de su trabajo, con altos niveles de competencia
profesional y con un comportamiento estratégico adecuado a los objetivos empresariales,
obtendran una mejor valoracién de su comportamiento (Cravens, Ingram, LaForge y Young,
1993; Baldauf, Cravens y Grant, 2002).

Cuando los vendedores tienen una actitud positiva hacia sus superiores y sus compafieros
de trabajo, asi como hacia sus clientes, aceptando la direccién de los primeros vy
colaborando con los segundos, sus actuaciones se adecuaran a lo deseado por la empresa,
produciéndose, por tanto, un mejor comportamiento y actuaran de acuerdo a lo que se
espera profesionalmente de ellos. Por ello, de acuerdo con Cravens, Ingram, LaForge y
Young (1993) y a Baldauf, Cravens y Grant (2002), proponemos que:

H2a.- A mejor actitud del vendedor respecto a su trabajo, mejor serd su
comportamiento profesional.

Ademas, los vendedores que se sienten motivados en el desarrollo de su actividad
profesional, actuaran de acuerdo a las normas y politicas que desde su empresa se les
indique. Por ello, de acuerdo con Cravens, Ingram, LaForge y Young (1993) proponemos
que:

H2b.- A mayor motivacion del vendedor en su trabajo, mejor sera su
comportamiento profesional.

Por ultimo, el vendedor que, en sus actuaciones busca alcanzar tanto los objetivos
personales como los de la organizacion de ventas, desarrollard un comportamiento acorde
con lo planificado por la empresa. Por ello, siguiendo a Baldauf, Cravens y Grant (2002)
proponemos que:

H2c.- A mejor comportamiento estratégico del vendedor en su trabajo, mejor sera
su comportamiento profesional.

El comportamiento del vendedor incluye toda una serie de acciones, relacionadas directa o
indirectamente con la venta, que contribuyen al logro de los objetivos personales y de la
organizacién para la que trabaja (Churchill et al, 2000), tales como el conocimiento técnico
de sus productos-servicios, la adaptacién de las técnicas de venta, la capacidad para
trabajar en equipo, la planificacion de tareas, la realizacidon de entrevistas de venta y el
seguimiento de la misma (John y Weitz, 1989; Spiro y Weitz, 1990; Cravens, Ingram,
LaForge y Young 1993; Oliver y Anderson, 1994). Una caracteristica de estas tareas es que
sobre ellas el vendedor ejerce un importante control, con independencia de los resultados
que se puedan alcanzar a nivel de ventas realizadas (Baldauf, Cravens y Grant, 2002).
Ademas, al aplicar el control del comportamiento, la empresa indica al vendedor cémo
debe realizar su trabajo, lo que supone para éste una mejor planificacion de su trabajo,
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reduciendo el ratio de tiempo de venta-no venta y, dedicando mas tiempo al trabajo de
apoyo y seguimiento de sus clientes.

Para Anderson y Oliver (1987) y Cravens, Ingram, LaForge y Young (1993), otra de las
consecuencias que produce la aplicacion del control del comportamiento de los
vendedores es la orientacidon al equipo, hard que estos se sientan en mayor medida
integrados en la empresa y, por tanto, actuaran segun las normas que les sean fijadas. En
este sentido, es de esperar que la aplicacion de sistemas de control basados en el
comportamiento tenga un efecto positivo en el nivel de desempeiio (antes, durante y
después de la venta) de la fuerza de ventas (Anderson y Oliver, 1987; Cravens, Ingram,
LaForge y Young 1993; Oliver y Anderson, 1994). Por ello proponemos la siguiente
hipétesis:

H3.- Existe una relacion positiva entre el control del comportamiento de la fuerza
de ventas y el comportamiento del vendedor.

De acuerdo con la literatura (Churchill et al., 1985 y 1994; Varela, 1992; Grant y Cravens,
1999; Baldauf et al., 2001 a y b; Piercy et al., 2001; y Roman et al., 2002), por rendimiento
debemos entender un resultado del comportamiento que se evalia en términos de su
contribucidn a las metas de la empresa, y que vendra determinado por factores que el
vendedor puede controlar, denominados factores personales. Por ello, cabe esperar que
cuando los vendedores desarrollen correctamente las tareas prefijadas por la direccién de
ventas, tanto de venta como de no-venta, se alcanzaran unos resultados mayores, aunque
esta relacion puede no producirse en el corto plazo (Piercy, Cravens y Morgan, 1997).
Ademas, parece légico que la direccidn, al planificar la forma mds adecuada de actuar,
disefie estrategias que permitan el logro de altos resultados de venta (Grant y Cravens,
1996). En suma, tal y como afirman Piercy, Cravens y Morgan (1997), un correcto
comportamiento de los vendedores, permitird alcanzar unos resultados mejores. Asi, se
propone la siguiente hipotesis:

H4.- Existe una relacidn positiva entre el comportamiento de los vendedores y los
resultados de ventas alcanzados por los mismos.

En la literatura se pueden encontrar trabajos que relacionan positivamente el control del
comportamiento y el resultado de ventas, medido éste mediante valoraciones objetivas,
por ejemplo, la cuota de ventas (Churchill et al., 1985), y medido a través de valoraciones
subjetivas, por ejemplo, el conocimiento de las necesidades de los clientes (Jaworski y
Kholi, 1991; Cravens et al., 1993; Brown y Peterson, 1994; Posdakoff y Mackenzie, 1994;
Sujan et al., 1994; Babakus et al., 1996; Grant y Cravens, 1999; Kohli et al., 1998; Mackenzie
et al., 1998; Piercy et al., 2001; Roman y Munuera, 2003). Dado que la empresa antes de
aplicar el control del comportamiento de los vendedores debe definir adecuadamente
cémo debe ser éste, y es de esperar que los determine de forma que se alcancen los
mejores resultados posibles, podemos proponer la siguiente hipdtesis:

H5.- Existe una relacidon positiva entre el control del comportamiento de los
vendedores y los resultados de ventas alcanzados por los mismos.

EL CONTROL BASADO EN EL COMPORTAMIENTO, CONDICIONANTE DEL EXITO COMERCIAL
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La efectividad 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 actuan, de la
capacidad mostrada por su jefe y de otros elementos y factores del entorno en el que
desarrollan su trabajo (Baldauf, Cravens y Grant, 2002). Diversos autores (Varela, 1992;
Grant y Cravens, 1999; Churchill et al., 2000; Baldauf et al., 2001 a y b; Piercy et al., 2001 y
Roman et al., 2002) definen la efectividad como aquel indicador del resultado del que el
vendedor es parcialmente responsable y que viene determinado por factores personales vy,
ademas, por una serie de factores no sujetos al control de los vendedores, denominados
factores no-personales (Varela, 1992) o variables organizativas y ambientales. Estas
variables, a su vez, afectan a las variables personales mediante su influencia en las tareas
de organizacién, gestién y direccion de los departamentos de venta en las empresas
(Walker, Churchill y Ford, 1977; Churchill et al., 2000).

Para el cdlculo de la efectividad, se ha recurrido, tradicionalmente, a la cifra de ventas (y
otras variables de caracter financiero) aportada por el vendedor a la empresa, no obstante,
algunos autores plantean comparar los resultados del vendedor con los objetivos de la
empresa (Cravens, Ingram, LaForge y Young, 1993; Cravens, LaForge, Picket y Clifford, 1993;
Grant y Cravens, 1999) y compararlos incluso con los resultados de la competencia
(Babakus et al., 1996). Por ejemplo, Baldauf et al. (2002) determinaron que un importante
predictor de la efectividad de la organizacién de ventas era el grado de cumplimiento de los
objetivos de los vendedores. Ademads, estos autores, basandose en estudios anteriores
(Walker et al., 1979 y Anderson y Oliver, 1987), determinaron que dado que el control del
comportamiento permite igualar los objetivos de los vendedores y de la organizacién de
ventas, y de la relacién positiva entre este tipo de control el rendimiento del vendedor, se
podia esperar una relaciéon positiva entre el rendimiento y la efectividad. En suma, la
revision de la literatura nos lleva a proponer la siguiente hipétesis:

H6a.- Existe una relacidn positiva entre los resultados de ventas alcanzados por
los vendedores y la eficacia financiera de la fuerza de ventas.

No obstante, la medicidn de la efectividad de la fuerza de ventas basada sélo en aspectos
financieros, o de rentabilidad, aunque de facil aplicacién, deja sin tener en cuenta los
factores ajenos al vendedor y otras variables importantes para el marketing de relaciones,
como las relativas a la satisfaccion de los clientes gestionados por el vendedor (Futrell,
2003). Por ello, algunos autores (Baldauf, Cravens y Piercy, 2001-a) proponen analizar
también la efectividad de la fuerza de ventas segun la valoracion del supervisor del
vendedor. Dado que parece légico que, aquellos vendedores que obtengan mejores
resultados seran mejor valorados por su supervisor, proponemos la siguiente hipdtesis:

H6b.- Existe una relacion positiva entre los resultados de ventas alcanzados por
los vendedores y la satisfaccion del jefe de ventas con sus vendedores.

EL CONTROL BASADO EN EL COMPORTAMIENTO, CONDICIONANTE DEL EXITO COMERCIAL
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Como ya se ha indicado, la efectividad de una organizacién de ventas es una evaluacién
global de los resultados obtenidos por la misma, o por un grupo de vendedores que aportan
sus logros individuales (Churchill, Ford y Walker, 1994), tanto en aspectos financieros como
de la satisfaccidn de su supervisor. Los vendedores que son controlados principalmente
mediante sistemas basados en el comportamiento, estan mas dispuestos a esforzarse para
alcanzar los objetivos de la organizacién de ventas, por tanto, a ser mas efectivos (Baldauf,
Cravens y Piercy, 2001a-b); y ello, en comparacién con aquellos que son controlados en
funcién de los resultados (Anderson y Oliver, 1987). No obstante, Cravens, Ingram, LaForge
y Young (1993) encontraron un débil apoyo empirico a esta relacidn. Por su parte, Piercy,
Cravens y Morgan (1997) realizaron un analisis sobre las fuentes de efectividad de las
organizaciones de venta mediante un cuestionario a 144 jefes de equipo de venta de
empresa del Reino Unido. Una de las conclusiones que obtuvieron fue que, en las
organizaciones mas efectivas, los jefes de equipo dedican mds esfuerzo en los diferentes
aspectos relacionados con el control del comportamiento, especialmente en la formacién y
la comunicacidn. En consecuencia planteamos las siguientes hipdtesis:

H7a.- Existe una relacidon positiva entre el control del comportamiento de los
vendedores y la eficacia financiera de la fuerza de ventas.

H7b.- Existe una relacion positiva entre el control del comportamiento de los
vendedores y la satisfaccion del jefe de ventas con sus vendedores.

Fruto de la revisién bibliografica realizada, planteamos el modelo conceptual que se
muestra en la figura 1, que relaciona los diferentes elementos del modelo a analizar en la
presente investigacion.

Actitud del
vendedor

Motivacion del
wvendedor

Hila

Comportamiento
estratégico del
vendedor

Comportamiento
wvendedor

Control del
comportamiento

Resultados de
wventas

Eficacia
financiera fuerza
de ventas

Satisfaccion del
jefe de ventas

Figura 1.modelo de relacion control del comportamiento-resultado empresarial.
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El presente articulo de reflexion pretende ahondar en aquellos aspectos susceptibles de
condicionar el éxito de las ventas. En este sentido, a priori se parte de la premisa de que el
control del vendedor basado en el comportamiento es un mecanismo de control adecuado
para evaluar la labor comercial. Asi, y después de un andlisis de la literatura, este trabajo
establece una serie de relaciones susceptibles de ser testadas empiricamente.

En primer lugar, se defiende que el control basado en el comportamiento tiene efectos
sobre la actitud, motivacidn y comportamiento estratégico del vendedor; o lo que es lo
mismo, sobre la profesionalidad del vendedor. Asimismo dicho sistema de control va a
influir tanto en el comportamiento que el vendedor lleve a cabo, como en el resultado de
ventas que este alcance. Por otra parte, dicho sistema puede afectar a la eficacia de la
fuerza de ventas y a la satisfaccion del superior mas inmediato, el jefe de ventas.

En segundo lugar, el control basado en el comportamiento también puede influir
indirectamente sobre el comportamiento del vendedor a través del efecto que la
profesionalidad del vendedor puede tener sobre este comportamiento. Del mismo modo,
también puede producirse ese efecto indirecto a través de la influencia del control sobre el
comportamiento y de este sobre los resultados de ventas.

En tercer y ultimo lugar, se plantea la posible influencia indirecta del control basado en el
comportamiento sobre la eficacia financiera y la satisfaccion del jefe de ventas a través del
posible efecto del resultado de ventas sobre estos ultimos.

En suma, la recomendacién a la gerencia de ventas va encaminada a la reflexién acerca de
la necesidad de instaurar mecanismos de control de vendedores no basados
exclusivamente en los resultados, sino teniendo en cuenta el comportamiento del
vendedor.

A pesar del soporte existente en la literatura para las diversas relaciones planteadas, resulta
necesario llevar a cabo un estudio empirico para su contraste. Cabe sefialar que dicho
estudio deberia testarse en diversos contextos y situaciones de ventas pues la intensidad de
las relaciones puede variar.
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