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ABSTRACT: Traditionally the control based on saleforce results has been more used
than the control based on behaviour. Although this, during the last decades the relational
approach in the sales field has involved the control on salesperson behaviour’s aspects. The
present paper analyses this type of control and its effects on professionalism and performan-
ce; all of this with the sales field supervisor perspective. A structural equation modelling, spe-
cifically partial least squares (PLS) is used to analyse the pschycometric characteristics of the
scales and the relationships among the variables.

Keywords: Salesforce management, salesperson control, salesperson characteristics, per-
formance

JEL Cassification: M39, M12

1. Introduccion

De acuerdo con Anderson y Oliver (1987), el control de la fuerza de ven-
tas puede definirse como el grado de seguimiento, direccidén, evaluacién y
recompensa, que los encargados del control ejercen sobre los vendedores para
que estos desarrollen sus tareas y responsabilidades. La dificultad para la
empresa estd en determinar qué variables debe controlar la direccién de ven-
tas. La respuesta a esta cuestion debe hacerse dentro del proceso habitual de
la gestion (Céspedes, 1992), el cual se inicia cuando la alta direccién fija los
objetivos empresariales generales, y estos se convierten en objetivos particu-
lares para cada uno de los departamentos implicados en la consecucién de los
mismos, y cuyo logro deberd ser evaluado y controlado siguiendo criterios
que reduzcan la subjetividad del supervisor (Poon, 2000).

En el departamento de ventas, se procede a la determinacién de los planes
de actuacidn, incluyendo medios y personas necesarios para alcanzarlos
(Churchill, Ford, Walker, Johnston y Tanner, 2000) y son los jefes de ventas
quienes deben fijar las acciones, métodos, procedimientos y, si es necesario,
los cambios que permitan al grupo implementar dichos planes para alcanzar
los objetivos previamente marcados. Es en este momento cuando el control
entra en funcionamiento, comparando los objetivos alcanzados con los desea-
dos. De acuerdo con DelVecchio (1996-b), un aspecto importante a tener en
cuenta es el grado de control a ejercer sobre los vendedores desde la direccion.
Un exceso de control puede reducir la capacidad y la habilidad de los vende-
dores para adaptar su modo de actuar ante los clientes; por el contrario, la
ausencia de control puede privar al vendedor del apoyo necesario por parte de
su empresa.

Cabe sefialar que el control del trabajo de los vendedores es una de las tare-
as mds importantes a realizar dentro de un departamento de ventas, especial-
mente por parte del director de ventas, debido a dos factores fundamentales.
Por una parte, existe la necesidad de conocer el potencial de la fuerza de ven-
tas de la empresa como base para evaluar su trabajo, fijar sus objetivos y pla-
nificar las actuaciones futuras. En segundo lugar, el tipo de trabajo permite la
autonomia de las personas y en ocasiones produce dispersién en los esfuerzos.
(DelVecchio, 1998; Balduf, Cravens y Grant, 2002; Cravens, Lassk, Low,
Marshall y Moncrief, 2004).

Muchos son los factores que forman la «cultura de la fuerza de ventas» y
que afectan al método de evaluacién de los vendedores a aplicar por parte de
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los jefes de venta (Marshall y Mowen, 1993; Jackson, Tax y Banner, 1994;
Jackson y Tax, 1995). Por ello, la direccién de ventas no debe centrar su con-
trol s6lo sobre las acciones del dia a dia, por el contrario, el control debe tener
una funcién de ayuda y fortalecimiento (EMPOWERING) de los integrantes de la
fuerza de ventas (Anderson, 1999).

De acuerdo con la literatura, para la realizacién del control de los vende-
dores nos encontramos con dos grandes métodos, los que se basan en los
resultados obtenidos (andlisis de los costes y de las ventas) y los que toman
como referencia el comportamiento deseable por parte del vendedor (evalua-
cién personal de cada vendedor). Los sistemas basados en los resultados son
sencillos de aplicar y de entender por los implicados en el control y suponen
una motivaciéon muy importante para los vendedores. Como desventaja cabe
destacar que la actuacién de los vendedores queda bajo su propio control,
pudiendo producirse actuaciones no deseadas. Por su parte, el control del
comportamiento permite dirigir la conducta y el modo de actuar de los ven-
dedores para alcanzar los objetivos comerciales fijados por la empresa, pero
su implantacion es mds compleja que la anterior debido a la dificultad para
determinar unas condiciones de trabajo similares para cada uno de los vende-
dores (Anderson y Oliver, 1987; Marshall y Mowwen, 1993; Canales y Torén,
1998-c Balduf, Cravens y Piercy, 2001; Pettijohn, Pettijohn y d”Amico, 2001;
Pettijohn, Parker y Pettijohn, 2001; Balduf, Cravens y Grant, 2002). En la
préctica, la mayoria de las empresas utilizan sistemas de control de caricter
hibrido, que combinan el control de resultados y el del comportamiento (Oli-
ver y Anderson, 1995; Boles, Donthu y Lothia, 1995). Dentro del enfoque
relacional del marketing, resulta dificil la aplicacién de estrategias a largo pla-
7o si se utilizan mecanismos de control basados fundamentalmente en el con-
trol de resultados de los vendedores. Por ello, y siguiendo la propuesta de
diversos autores, Baldauf, Cravens y Grant (2002) entre otros, formulamos las
hipétesis en términos del grado de aplicacion del control del comportamiento
que los jefes de equipo ejercen sobre sus vendedores.

En este sentido, en el presente estudio se persigue analizar la relacion entre
el tipo de control de la fuerza de ventas empleado por las empresas, especial-
mente el control del comportamiento, y el desempefio obtenido al desarrollar
los vendedores un comportamiento de acuerdo con lo planificado por sus supe-
riores en el contexto relacional. Para ello, y siguiendo el trabajo de otros auto-
res como los de Oliver y Anderson (1994 y 1995), se analizan los diferentes
elementos del comportamiento del vendedor que en el desarrollo de su trabajo
facilitan el logro de un mayor rendimiento individual, llamado desempeifio. La
finalidad dltima es comprobar la idoneidad de un tipo de comportamiento en el
contexto espaiiol; tomando como referencia el trabajo previo de otros autores.
La novedad del trabajo aqui planteado y, consecuentemente, la contribucién al
campo de estudio, radica en: (1) analizar el posible efecto positivo del enfoque
relacional en la venta personal, (2) evaluar los efectos del control del compor-
tamiento sobre los vendedores en el caso espaiiol, puesto que tal como afirman
Baldauf et al. (2002) los estudios anteriores llevados a cabo en diferentes pai-
ses han llegado a conclusiones opuestas, y (3) estudiar los efectos sobre la base
de las opiniones y valoraciones de los jefes de equipo de ventas, puesto que
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estos son los que mds directamente evaltian el comportamiento de los vende-
dores.

2. Coceptos y relaciones causales del modelo

Tal y como se ha indicado anteriormente, la direccidon de ventas puede
optar por dos sistemas opuestos, pero complementarios, para realizar las tare-
as de control: control del comportamiento y control de los resultados (Ander-
son y Oliver, 1987; Marshall y Mowwen, 1993; Canales y Torédn, 1998-c; Bal-
dauf, Cravens y Piercy, 2001; Baldauf, Cravens y Grant, 2002). De acuerdo
con Oliver y Anderson (1994 y 1995), los elementos que permiten clasificar
el tipo de control que utilizan las empresas son tres: (1) en las empresas que
utilizan en mayor medida el control del comportamiento, la direccién tiene un
importante compromiso con dicha tarea, lo que supone una mayor implica-
cién en la supervision, direccién y contacto entre vendedores y supervisores
que cuando se utiliza el control de los resultados, (2) cuando la empresa pone
un mayor énfasis en el comportamiento que en los resultados, debe utilizar
mecanismos mds subjetivos para realizar el control de la fuerza de ventas y (3)
la implementacién de los sistemas de control se relaciona con el sistema de
remuneracién, basado en un salario fijo si se trata del control del comporta-
miento.

Habiendo diferentes tipos de control (comportamiento, resultados y mix-
to), 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
direccién de ventas puede actuar para alcanzar los objetivos planificados, (2)
facilita una valoracién mds completa de los vendedores y (3) por ello, permi-
te unas recompensas mds justas al trabajo de los vendedores (Anderson y Oli-
ver, 1987; Cravens, Ingram, LaForge y Young, 1993; Challagalla y Shervani,
1996).

2.1. CONTROL Y PROFESIONALIDAD DE LA FUERZA DE VENTAS

Tal como afirman Anderson y Oliver (1987) son la actitud, la motivacién
y el comportamiento estratégico las caracteristicas profesionales fundamenta-
les de la fuerza de ventas que se relacionan con la aplicacién de sistemas de
control basados en el comportamiento; y que definen la profesionalidad del
profesional de la venta.

Cuando se aplica dicho control, la empresa decide como debe actuar el
vendedor, define cdmo debe ser el proceso de venta; por tanto, no se centra
s6lo en los resultados. La empresa busca una mayor identificacién entre sus
objetivos y los de los vendedores, y estos por su parte aceptan en mayor medi-
da la autoridad de sus superiores, siendo mds fieles a la empresa (Anderson y
Oliver, 1987). Ademds, la evaluacion de sus resultados es mejor aceptada pues
el vendedor ve reducida su incertidumbre respecto a la efectividad de sus
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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. Asi, actitud, motivacién y comportamiento estratégico
poseen una estrecha relacién con el control del comportamiento en los térmi-
nos propuestos en las hipétesis que se plantean a continuacién. Las mencio-
nadas caracteristicas que conforman la profesionalidad del vendedor, han sido
incluidas en el modelo (Figura 1).

ACTITUD

Los vendedores pertenecen o actian dentro de organizaciones mds o
menos amplias, y esto supone el desarrollo de unas determinadas actitudes
con los superiores y los compaferos. Los vendedores que actiian bajo el con-
trol del comportamiento sienten que forman parte de ese equipo, y por tanto
su actitud ante superiores y compafieros es mds positiva que cuando el control
aplicado es el de resultados (Baldauf, Cravens y Grant, 2002). Las caracterfs-
ticas incluidas en esta categoria son la aceptacion de la autoridad, la capaci-
dad para cooperar con el resto del equipo de ventas, la aceptacion de la valo-
raciéon de los resultados o la disponibilidad para asumir riesgos. En este
sentido, tanto Oliver y Anderson (1994) como Cravens, Ingram, LaForge y
Young (1993), encontraron una relacion positiva entre el control del compor-
tamiento y la actitud de los vendedores, a nivel de jefes de venta y de vende-
dores.

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; Camara y Sanz, 2001). Cuando el sistema implantado por la direccién
de ventas es el control del comportamiento, los vendedores estdn mds dis-
puestos 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, aceptard mejor
la presion de sus superiores para participar en la formacién y podréd experi-
mentar con diferentes formas de venta (Saxe y Weitz, 1982; Oliver y Ander-
son, 1994; Donaldson, 1998; Dalrymple y Cron, 1998).

Oliver y Anderson (1994) obtuvieron una correlacién 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 relacion entre la actitud del vendedor y el
control del comportamiento. Asi, en funcién de estos resultados y de lo apun-
tado en lineas anteriores proponemos la siguiente hipétesis:
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H1la. A MAYOR CONTROL DEL COMPORTAMIENTO DE LA FUERZA DE VENTAS,
MAYOR ACTITUD POSITIVA DE LOS VENDEDORES.

MOTIVACION

Baldauf, Cravens y Piercy (2001) diferencian, cuando se aplica el control
del comportamiento, entre motivacién intrinseca y motivacién por reconoci-
miento. Cuando un vendedor estd motivado intrinsecamente encuentra moti-
vadoras las tareas que realiza (Weitz, Sujan y Sujan, 1986; Varela, 1991), lle-
vando a cabo un comportamiento mds adaptado a las especificaciones y
necesidades de la empresa (Spiro y Weitz, 1990). Desde un punto de vista psi-
colégico, los vendedores motivados intrinsecamente intentan ser creativos en
la resolucién de problemas, utilizando toda la informacién de que disponen, y
evitando actuar por repeticién (Condry, 1977).

Anderson y Oliver (1987) sefialan que de los vendedores que actian bajo
sistemas de control basados en el comportamiento se espera: (1) que tengan
una alta motivacién intrinseca, (2) que les motive el reconocimiento, y (3) que
estén dispuestos a colaborar con la organizacién de ventas. No obstante, los
resultados de diversas investigaciones muestran resultados dispares e, incluso,
no muestran un soporte consistente a la relacion entre motivacion y control del
comportamiento. As{, Cravens, Ingram, LaForge y Young (1993) concluyeron
que el uso de la remuneracién como herramienta de control no era significa-
tiva en la relacién entre la motivacién y el control del comportamiento. Asi-
mismo, Oliver y Anderson (1994) obtuvieron la misma conclusién, no signi-
ficatividad, para la motivacién intrinseca. Sin embargo, Baldauf, Cravens y
Piercy, (2001) si que encontraron un fuerte soporte empirico para estas dimen-
siones de la relacién motivacidon-control. Entendemos que las diferencias con
estudios previos pueden deberse al contexto de ventas analizado. En este sen-
tido y, pese a dichas diferencias, proponemos la siguiente hipétesis:

H1b. A MAYOR CONTROL DEL COMPORTAMIENTO DE LA FUERZA DE VENTAS,
MAYOR MOTIVACION DE LOS VENDEDORES.

COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO

Siguiendo a Oliver y Anderson (1994), cuando el sistema utilizado es el
control del comportamiento, los vendedores adoptardn una postura en la rela-
cién con sus clientes basada en la resolucion de problemas, planificando todas
sus acciones con el objetivo de fidelizarlos y sin la utilizacién de la presién
para alcanzar la venta; incluso realizardn un menor nimero de visitas de ven-
ta (Baldauf, Cravens y Piercy, 2001).

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 (Nar-
ver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990 y 1993; Kiister, 2002). Incluso el
concepto de marketing de relaciones ha dado lugar al de venta de relaciones
(Kiister, 2002), donde la satisfaccion y la fidelizacion del cliente pasan a ser
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objetivos tan importantes, o mas, que la conclusién de una operacién de ven-
ta (Alet, 1994; Kotler y Armstrong, 2003; Santesmases, 2003).

Asi, Cravens, Ingram, LaForge y Young, (1993) encontraron un fuerte
soporte a la relacién entre el comportamiento estratégico y el control del com-
portamiento. No obstante, Oliver y Anderson (1994) sélo lo hicieron parcial-
mente. Pese a ello, y siguiendo a Anderson y Oliver (1987) parece 16gico que
la fuerza de ventas, controlada mediante sistemas basados en el comporta-
miento, desarrolle un comportamiento mds cercano a los objetivos de la
empresa. Por ello proponemos la hipétesis siguiente:

Hlc. A MAYOR CONTROL DEL COMPORTAMIENTO DE LA FUERZA DE VENTAS,
MAYOR COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO DE LOS VENDEDORES.

2.2. DESEMPENO DEL VENDEDOR

Cravens, Ingram, LaForge y Young (1993), basdndose en el estudio previo
de Behrman y Perreault (1982) y en las propuestas de Anderson y Oliver
(1987), dividen el rendimiento de la fuerza de ventas en tres grupos: (1) ren-
dimiento fuera de las acciones de venta (SALESFORCE NONSELLING BEHAVIORAL
PERFORMANCE), (2) rendimiento del comportamiento de venta (SALESFORCE
SELLING BEHAVIORAL PERFORMANCE), y (3) rendimiento de resultado (SALES-
FORCE OUTCOME PERFORMANCE). En este apartado nos centramos en los dos
primeros, que denominamos desempefio, puesto que sobre éste si que pueden
influir los vendedores (Anderson y Oliver, 1987; Oliver y Anderson, 1994;
Baldauf, Cravens y Grant, 2002).

Para Anderson y Oliver (1987), en el control del comportamiento, la
empresa indica al vendedor cémo debe realizar su trabajo, lo que supone para
éste una mejor planificacién de su trabajo, reduciendo el ratio de tiempo de
venta-no venta y, dedicando mads tiempo al trabajo de apoyo y seguimiento de
sus clientes.

El desempeiio de los vendedores incluye toda una serie de acciones, rela-
cionadas directa o indirectamente con la venta, que contribuyen al logro de los
objetivos personales y de la organizacién para la que trabajan (Churchill et al,
2000), tales como el conocimiento técnico de sus productos-servicios, la
adaptacion de las técnicas de venta, la capacidad para trabajar en equipo, la
planificacién de tareas, la realizacién de entrevistas de venta y el seguimien-
to 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 inde-
pendencia de los resultados que se puedan alcanzar a nivel de ventas realiza-
das (Baldauf, Cravens y Grant, 2002).

Para Anderson y Oliver (1987) y Cravens, Ingram, LaForge y Young
(1993), la orientacién al equipo que produce la aplicacién del control del com-
portamiento de los vendedores hard que estos se sientan en mayor medida
integrados en la empresa y, por tanto, actuardn segiin las normas que les sean
fijadas.
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Aunque en la préctica, la evaluacion de los resultados de la fuerza de ven-
tas es el método mds utilizado, cada vez se otorga mds importancia a valorar
las actuaciones de estos en el desarrollo de sus tareas (Jackson, Schlacter y
Wolf, 1995; Baldauf, Cravens y Piercy, 2001). En este sentido, es de esperar
que la aplicacién 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 hipdtesis:

H2. EXISTE UNA RELACION POSITIVA ENTRE EL CONTROL DEL COMPORTA-
MIENTO DE LA FUERZA DE VENTAS Y EL NIVEL DE DESEMPENO DE LOS VENDEDO-
RES.

2.3. PROFESIONALIDAD Y DESEMPENO

También parece 16gico que aquellos vendedores que estdn intrinsecamen-
te motivados, con una actitud positiva en el desarrollo de su trabajo, con altos
niveles de competencia profesional y con un comportamiento estratégico ade-
cuado a los objetivos empresariales, obtengan una mejor valoracién de su
comportamiento y sean mds efectivos en el desarrollo de sus acciones; es
decir, alcanzardn un mejor desempeflo (BEHAVIOR PERFORMANCE) (Cravens,
Ingram, LaForge y Young, 1993; Baldauf, Cravens y Grant, 2002).

Dado que los vendedores tienen mds capacidad de control sobre las acti-
vidades de venta que sobre el resultado de las mismas, el cumplimiento de
estos comportamientos debe ser evaluado como desempeiio del trabajo del
vendedor (Walker, Churchill y Ford, 1979; Cravens, Ingram, LaForge y
Young, 1993).

ACTITUD

Cuando los vendedores tienen una actitud positiva hacia sus superiores y
hacia sus compafieros de trabajo, aceptando la direccién de los primeros y
colaborando con los segundos, su comportamiento se adecuard al deseado por
la empresa, produciéndose por tanto un mejor desempefio. Ademds, cuando
un vendedor posee un nivel elevado de cualificacién profesional, dominando
las habilidades especificas de su trabajo, actuard de acuerdo a lo que se espe-
ra profesionalmente de él. Por ello, de acuerdo con Cravens, Ingram, LaFor-
ge y Young (1993) y a Baldauf, Cravens y Grant (2002), proponemos que:

H3a. EXISTE UNA RELACION POSITIVA ENTRE EL NIVEL DE ACTITUD DEL
VENDEDOR Y SU DESEMPENO.
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MOTIVACION

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

H3b. EXISTE UNA RELACION POSITIVA ENTRE EL NIVEL DE MOTIVACION DEL
VENDEDOR Y SU DESEMPENO.

COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO

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

H3c. EXISTE UNA RELACION POSITIVA ENTRE EL NIVEL DE COMPORTAMIEN-
TO ESTRATEGICO DEL VENDEDOR Y SU DESEMPENO.

En suma, y puesto que el entorno en el que actdan las empresas es cada
vez mds competitivo y dindmico, son los vendedores el principal elemento en
la diferenciacién y supervivencia de las empresas puesto que son el nexo de
unién entre estas y sus clientes (Simintras, A., Lancaster y Codogan, 1994).
Por ello, el proceso de direccion de la fuerza de ventas debe, ademds de pla-
nificar las acciones necesarias para llevar a cabo la tarea de vender, supervi-
sar la realizacién de las mismas y los logros alcanzados (Churchill et al, 2000;
Donaldson, 1998). En esta linea, fruto de la revisién de la literatura, plantea-
mos un modelo conceptual, mostrado en la figura 1, que relaciona el sistema
de control del vendedor implantado por la direccién con el comportamiento
de los mismos a través de su profesionalidad; modelo que intenta ser testado
mediante la investigacion llevada a cabo.

FIGURA 1.—Modelo de control-desemperio del vendedor

Nivel de
desempefio
del vendedor

Control del
comportamiento
del vendedor

Comportamiento
estratégico

H2+
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3. Metodologia empleada
3.1. POBLACION Y MUESTRA

La poblacién objeto del presente estudio la componen los jefes de equipos
de venta de pequefias y medianas empresas que actian en una determinada
drea geografica con el objetivo de conocer su vision de los efectos que la apli-
cacidén del control del comportamiento tiene sobre el desempefio de los ven-
dedores. De acuerdo con Pelham (1993) y Greenley (1995a), los encargados
de la direccién y el control, como son los jefes de equipo, disponen de una
informacién suficiente y fiable respecto al conjunto de la empresa para la que
trabajan. De manera especifica, y siguiendo a Baldauf, Cravens y Grant
(2002), dentro de una organizacion de ventas, podemos distinguir tres niveles
jerarquicos encargados de llevar a cabo el control: jefe o director de ventas,
jefe de equipo y vendedores. Los jefes de equipo se sitian entre la direccion
y los vendedores, e intentan equilibrar los intereses y necesidades de ambos
grupos. Este grupo es fundamental cuando se implementa una estrategia de
control basada en el comportamiento debido a su contacto directo con los ven-
dedores y tareas. Ademas, los jefes de equipo de venta son los primeros res-
ponsables de la direccion y supervision de los vendedores y del logro de la
efectividad de la organizacién de ventas (Baldauf, Cravens y Grant, 2002).

Para la recogida de la informacién recurrimos a la realizacién de entrevis-
tas personales con jefes de equipos de venta; lo que permitié acceder mds
facilmente a los mismos, al tiempo que garantiz6 la veracidad de la informa-
cién obtenida. Se empled el muestreo no probabilistico por conveniencia, lo
que permitié conseguir 108 cuestionarios vdlidos (error muestral +/- 9,2%).

Respecto al perfil de la muestra, y de modo resumido, se contempla como
la mayoria de las empresas corresponden al sector de bienes de consumo
(42,6%), seguidas de bienes industriales (30,6%). El sistema de remuneracion
utilizado por la mayoria de las empresas es el sistema mixto, siendo la media
de la remuneracion fija del 54,76 % del salario (no es utilizada por un 19,4%)
y la media de la remuneracién variable del 55,91 % (no es utilizada por un
0,4%). La experiencia comercial de los jefes de equipo es amplia, el 87% tie-
ne mds de 5 afios de experiencia en ventas; mientras que en el apartado direc-
tivo, el 76,6% tiene menos de 10 afios de experiencia en el puesto. Por dltimo,
el nivel de formacion es muy variado, destacando que mds de la mitad de los
jefes de venta tienen estudios de cardcter universitario.

Siguiendo las recomendaciones de Cravens et al. (1993) y Ruiz (1996), en
la elaboracién definitiva del cuestionario se consideraron las opiniones de
expertos en la materia de estudio, tanto profesionales como académicos. Adi-
cionalmente, se realizé un pretest del cuestionario inicial, a través de entre-
vistas personales a siete jefes de equipo de venta, con el objetivo de analizar
tanto aspectos semdnticos como aspectos técnicos y determinar la duracién
del mismo. Las conclusiones obtenidas del pretest nos aconsejaron realizar
una serie de modificaciones que consideramos necesarias para mejorar la
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comprension y la utilidad del cuestionario.
3.2 METODOLOGIA

El tamafio reducido de la muestra, asi como la naturaleza de las diferentes
hipétesis, han condicionado el uso de las diferentes técnicas de andlisis esta-
distico. En este sentido, se empled un modelo de ecuaciones estructurales o
modelo multivariante de segunda generacion, el PLS (Partial Least Squares),
que no presupone una distribucién normal de los datos y que permite evaluar
simultdneamente el modelo de medida y el modelo teérico (Lawson-Body y
O’Keefe, 20006).

Asfi, y siguiendo una metodologia similar a la de otros autores (p.e. San-
chez-Franco y Roldan, 2005) el modelo de PLS fue analizado e interpretado
en dos fases: (1) evaluacién de la fiabilidad y validez del modelo de medida,
y (2) evaluacién del modelo estructural.

Por tanto, se empleé SmartPLS 2.0 a fin de analizar los datos. Asimismo,
y a fin de garantizar la estabilidad de los resultados se llevé a cabo el proce-
dimiento de boostraping con 100 sub-muestras.

3.3. ESCALAS DE MEDICION: ANALISIS PSICOMETRICO

Para la medicién de los distintos elementos de las relaciones propuestas,
hemos recurrido y adaptado escalas utilizadas en investigaciones previas para
asegurar la validez de contenido (los items definitivos pueden verse en el
apéndice I). Tal y como se comenta a continuacidn, todas las escalas que
hemos utilizado han sido extraidas de escalas ya existentes cuyas propiedades
psicométricas (fiabilidad y validez) han sido ampliamente testadas a lo largo
de la literatura.

El CONTROL DEL COMPORTAMIENTO que el jefe ejerce sobre los vendedores
se mide en base a la propuesta inicial de Anderson y Oliver (1987), que fue
desarrollada posteriormente por Babakus, Cravens, Grant, Ingram y LaForge
(1996-a), y utilizada por diversos autores en sus estudios (Baldauf, Cravens y
Piercy, 2001-a; Baldauf, Cravens y Grant, 2002, por ejemplo). Se trata de una
escala que de grado 10 que consta de 13 items. Dichos itmes se dividen en los
cuatro grupos bdsicos de tareas del control de vendedores, como son el segui-
miento (3 items), la direccién (4 items), la evaluacién (3 items) y la recom-
pensa de los mismos (3 items) (Anderson y Oliver, 1987).

El grado de PROFESIONALIDAD de los vendedores se mide mediante el ana-
lisis de sus caracteristicas y su grado de motivacidn en relacién al desarrollo
de su actividad profesional. Los 18 items de la escala de grado 10 estdn basa-
dos en las investigaciones de Cravens, Ingram, LaForge y Young (1993) y de
Oliver y Anderson (1994). La actitud se aproxima con 4 items, la motivacién
con 6 y el comportamiento estratégico con 4.

El andlisis del DESEMPERNO de los vendedores no se limita sélo al que des-
arrolla delante de los clientes, también es importante lo que el vendedor hace
antes y después de cada entrevista de venta, y su valoracion por parte de sus
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TABLA 1.—Evaluacion de las escalas finales

ftem Cargas Fiabilidad Correlaciones
factoriales CE ACT MOT COMP DESEM
CEl 0,773
CE2 0,854
CE3 0815
Control del CE4 0875
comportamiento CE5 0,777 p=0961
(CE) CE6 0830 | AVE=0,713 | 1000 | 0581 0,787 0,682 0813
CE7 0876
CE9 0,906
CEI0 0837
CEll 0,892
CAR2 0,950
Actitud CAR3 0921 p=0932
(ACT) CAR4 0827 AVE=0,776 | 0581 | 1,000 0,593 0,731 0,551
CARS 0817
MOT1 0676
MOT2 0822
Motivacién MOT3 0929 p.=0.946
(MOT) MOT4 0,937 AVE=0,48 | 0,787 | 0593 1,000 0,725 0,787
MOTS 0,901
MOT6 0.895
MOTY 0,748
Comportamiento estratégico | MOT10 0920 p.=0.963
(COMP) MOTI1 0977 AVE=0,798 | 0682 | 0,731 0,725 1,000 0,561
MOT12 0911
COMP3 0811
COMP4 0832
COMPs5 0,850
COMP6 0,845
COMPT 0751
COMPTU U398
Nivel de desempefio rCOMPTT 0897 p=0975
(DESEM) COMPt2 $:936 AVE=0,712 | 0813* | 0551 0,787 0,561 1,000
COMPH 0:860
COMPIS 0,888
CQMP20 0827
| COMP22 0832
COMP23 0816
COMP24 0802
COMP25 0,741
COMP26 0,900

*(correlacién mds elevada)®=0,661
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superiores tiene un cardcter fundamentalmente subjetivo. Este amplio bloque
de variables, y un total de 26 items, estd formado por aspectos relativos al
conocimiento técnico y la actitud durante la entrevista de venta (Behrman y
Perreault, 1982), uso de la estrategia de venta adaptativa (Spiro y Weitz,
1990), capacidad de trabajo en equipo (John y Weitz, 1989), y planificacién
de las tareas a realizar y nivel de seguimiento de la venta (Babakus, Cravens,
Grant, Ingram y LaForge, 1996). Todos los items se miden en una escala de
grado 7.

Para la evaluacién de las propiedades psicométricas de las escalas utiliza-
das se han seguido varias fases, tal y como se comenta a continuacion.

La fiabilidad individual de cada item se considera adecuada cuando un
item posee una carta factorial superior a 0,7, lo que implica una varianza entre
una variable y sus indicadores superior a la varianza del error (Carmines y
Zeller, 1979). En nuestro caso, fueron suprimidos 3 items de la variable de
control del comportamiento, y 10 ftems de la variable de nivel de desempefio;
y ello, por alcanzar valores inferiores a 0,7.

Siguiendo las recomendaciones de Nunally (1979), la fiabilidad compues-
ta de las variables (IFC) adopta valores superiores a 0,7 en los 5 casos.

La validez convergente se evalué mediante el andlisis de la varianza extra-
ida (AVE) (Fornell y Larcker, 1981). En las cinco variables latentes se consi-
guen valores superiores a 0,5.

Por ultimo, la validez discriminante, se evalia mediante la comparacién
entre los indices de la varianza extraida de cada variable latente y la varianza
compartida més elevada existente entre dos variable latentes (Barclay et al,
1995). En nuestro caso, todas los AVE superan dicho valor (0,661).

Todo este proceso supuso una reduccion del nimero de items utilizados en
las escalas, cuya descripcion se recoge en la tabla 1.

4. Principales resultados

Tras la recogida de la informacién necesaria para elaborar la base de datos
segtn la metodologia explicada en el apartado anterior, a continuacion se pre-
sentan los principales resultados obtenidos en la investigacién empirica.

Asi, para evaluar el modelo tedrico propuesto y poder contrastar las hipé-
tesis planteadas, y tal y como se adelantaba en la metodologia, se aplico el
PLS. En primer lugar se evalu6 la idoneidad de dicho modelo mediante la

TABLA 2.—Evaluacion del modelo estructural (R?)

R2
Control comportamiento nd

Actitud 0,338
Motivacién 0,620
Comportamiento estratégico 0,465
Nivel de desempefio 0,737

Nota: S6lo se calculan las R? de las variables dependientes.
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varianza de las variables dependientes explicada por sus regresores. Asi, tal y
como se observa en la tabla 2, ninguna de las R? obtenidas obtiene un valor
inferior a 0,1 (Falk y Miller, 1992).

Por otra parte, siguiendo la propuesta de Chin (1998), se procedio a la eva-
luacion de los coeficientes de regresion con la finalidad dltima de poder eva-
luar las hipétesis establecidas en el modelo. Asi, todos los coeficientes de
regresion alcanzan valores superiores a 0,2, con la excepcion del coeficiente
de regresion entre la actitud y el nivel de desempefio del vendedor (Bacti-
tud*nivel desempefio=0,145), si bien estd préximo al valor de 0,15 menos res-
trictivo propuesto por Falk y Miller (1992). A la vista de los resultados obte-
nidos (Tabla 3), todas las hipétesis podrian ser aceptadas.

TABLA 3.—Andlisis coeficientes de regresion

HIPOTESIS B Estadistico t (bootstrap)

CE —> ACT Hla 0,581 10,235%%*
CE - MOT Hlb 0,787 20,668%*
CE - COMP Hlc 0,682 12,622%%*
CE — DESEM H2 0,536 4,720%*
ACT — DESEM H3a 0,145 1,63

MOT — DESEM H3b 0451 3,686%*
COMP — DESEM H3c 0,238 2.87%%*

Nota: Sélo se calculan las R? de las variables dependientes. Las B estdn en términos absolutos
k3k
p<0,01

Ahora bien, dada la naturaleza de la metodologia, se completo el estudio
con el andlisis de la estabilidad de las estimaciones obtenidas. En este senti-
do, se aplicé el bootstrapping, un proceso de remuestreo en el que se generan
aleatoriamente N muestras a partir de la muestra original. Aplicado este pro-
cedimiento, se analizaron en primer lugar las diferencias entre la muestra ori-
ginal y la media de la muestra. En el presente estudio, tal y como se muestra
en la Tabla 4, se observa como las diferencias entre ambas muestras son
pequefas, pero para corroborarlo se analizaron los valores t que alcanzaron
valores superiores a 1,96 en todos los casos (Tabla 3); a excepcion del valor t
para el par actitud*nivel de desempefio (t=1,63). Dicho resultado implica que
no existe estabilidad en la prediccion realizada para la relacién planteada entre
actitud y nivel de desempefio del vendedor.

En suma, y salvo con la cautela de los resultados obtenidos con relacién a
la hipétesis H3a, todas las relaciones planteadas se corroboran. En este senti-
do, un control de comportamiento lleva a desarrollar la profesionalidad del
vendedor al tiempo que mejora su nivel de desempefio. Del mismo modo, una
mayor profesionalidad del vendedor conduce a un mayor nivel de desempefio;
todo ello desde la dptica del jefe de ventas en relacién a los vendedores que
componen el equipo por él liderado.
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TABLA 4.— Andlisis de la estabilidad de las estimaciones (bootstrapping)

Muestra Media de la Desv tipica Error Estadistico t

original (O) muestra (M) (STDEV) | estdndar (STERR) | (IO/STERRI)
cel- CE 0,772787 0,772007 0,051204 0,051204 15092181
ce2- CE 0,854231 0,856890 0,026193 0,026193 32,613212
ce3- CE 0,815214 0,816304 0,040179 0,040179 20,289424
ced- CE 0,874747 0,871923 0,028610 0,028610 30,574952
ce5- CE 0,776847 0,770443 0054618 0,054618 14223153
Ce6- CE 0,830460 0,827930 0,041526 0,041526 19,998410
ce7- CE 0,876495 0,875595 0,022839 0,022839 38,377335
ce9- CE 0,906213 0,905300 0014828 0,014828 61,114272
cel0- CE 0,836644 0,831838 0,029850 0,029850 28,028242
cell-CE 0,891759 0,890874 0,018103 0,018103 49259836

car2- ACT 0,950336 0,949886 0,008402 0,008402 113,102266
car3- ACT 0921387 0,920009 0,016781 0,016781 54,906936
card- ACT 0,826670 0,828484 0,033162 0,033162 24928503
car5- ACT 0,816829 0,812530 0042012 0,042012 19442875
motl- MOT 0,676387 0,675089 0,057774 0,057774 11,707494
mot2- MOT 0,821595 0,819494 0,035100 0,035100 23,406950
mot3- MOT 0,929075 0,928347 0015815 0015815 58,746969
mot4- MOT 0937333 0935731 0,014036 0,014036 66,781564
mot5- MOT 0,901067 0,900757 0,016604 0,016604 54,268286
mot6- MOT 0,894861 0,895216 0,016907 0,016907 52929491
mot9- COMP 0,748479 0,734502 0,081342 0,081342 9,201646
mot10- COMP 0,919669 0917485 0,029944 0,029944 30,712583
motl1- COMP 0977233 0976726 0,005338 0,005338 183,083835
mot12- COMP 0910712 0914163 0,014118 0,014118 64,509144
comp3- DESEM 0,811049 0,810160 0,034395 0,034395 23,580661
comp4- DESEM 0,831851 0,832052 0036677 0,036677 22,680564
comp5- DESEM 0,850050 0,849351 0,029059 0,029059 29,252821
comp6- DESEM 0,844843 0,847589 0,048428 0,048428 17445507
comp7- DESEM 0,750572 0,752783 0,057965 0,057965 12,948682
compl0- DESEM | 0897711 0,897906 0,015624 0,015624 57458474
compll- DESEM | 0,896751 0,896731 0,023054 0,023054 38,898437
compl2- DESEM | 0,930347 0930417 0010171 0,010171 91469471
compl7- DESEM | 0,860489 0,857993 0,025892 0,025892 33,234073
compl8- DESEM | 0,887904 0,885968 0021428 0,021428 41436798
comp20- DESEM | 0,826981 0,827355 0,036356 0,036356 22,746788
comp22- DESEM | 0,832191 0,833930 0,034798 0,034798 23,914696
comp23- DESEM | 0,815755 0,817953 0,045338 0,045338 17,992634
comp24- DESEM | 0,801754 0,803315 0,046709 0,046709 17,164950
comp25- DESEM | 0,741210 0,734260 0,051031 0,051031 14,524661
comp26- DESEM | 0,900385 0,899574 0017529 0,017529 51,366473
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5. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacién

A través del presente trabajo se ha querido poner de manifiesto la impor-
tancia de evaluar a los vendedores no tinicamente por los resultados que alcan-
zan sino por el comportamiento que llevan a cabo. Este hecho es especial-
mente cierto cuando las empresas deciden llevar a cabo estrategias y acciones
orientadas al medio y largo plazo, cuyos resultados no son inmediatos. Hace-
mos referencia a enfoques relacionales o de orientacién al mercado.

De manera mds especifica, mediante el estudio realizado hemos intentado
descubrir los efectos que el control del comportamiento posee sobre el com-
portamiento y nivel de desempefio del vendedor. En este marco, y con una
muestra compuesta por 108 jefes de equipos de venta, los diferentes andlisis
realizados sobre la relacion entre el sistema de control de los vendedores y el
desempefio del vendedor nos han permitido obtener algunas conclusiones. Las
mismas deben entenderse dentro de la naturaleza exploratoria del estudio.

En primer lugar, cuando el jefe de equipo lleva a cabo un control del com-
portamiento de sus vendedores, estos desarrollan un comportamiento mas
profesional en términos de las acciones llevadas a cabo. Existe una mejor ade-
cuacioén a lo planificado por la direccién de la empresa. Es decir, los vende-
dores que son controlados en base a su comportamiento se sienten mas inte-
grados en la empresa, el desarrollo de sus tareas les estimula y buscan la
satisfaccién suya tanto como la de sus clientes y de la empresa. Quizds este
resultado venga explicado por la reduccién de la ambigiiedad de rol y del con-
flicto que se produce entre lo que la empresa desea del vendedor, lo que real-
mente premia y lo que el vendedor lleva a cabo. En segundo lugar, cuando el
jefe de equipo lleva a cabo un control del comportamiento de sus vendedores,
estos obtienen un mejor desempefio. La explicacion parece estar en que los
vendedores saben a priori lo que se espera de ellos. Ademas, se ha observado
que cuando los vendedores desarrollan, en el transcurso de sus tareas, un com-
portamiento més profesional, obtienen un mejor desempeiio. Es decir, su com-
portamiento en el trabajo facilita el logro de sus objetivos y los de la empre-
sa. Esta situacién parece deberse a una mejor planificacién de sus tareas
anteriores, durante y posteriores al encuentro de ventas.

A nivel de la direccién empresarial, el presente trabajo permite obtener
una serie de conclusiones o recomendaciones. En primer lugar, aporta una
visién amplia sobre el tipo de control que los jefes de venta, y en especial
aquellos que estdn en contacto directo con los vendedores, pueden implantar
para evaluar a los vendedores. El tradicional control basado en la cifra de ven-
tas, siendo adecuado en algunas circunstancias, puede ocultar circunstancias
que afectan a los resultados del trabajo del vendedor.

Por su parte, el control del comportamiento va a requerir una mayor aten-
cidn a las tareas que el vendedor realiza antes, durante y después de las visi-
tas de venta, puesto que debe evaluarse el cumplimiento de las acciones pla-
nificadas por la empresa para alcanzar el objetivo deseado.

Ademas, la implantacidn de sistemas de control del comportamiento mejo-
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ra el desempeifio de los vendedores, pues estos saben exactamente lo que deben
hacer, y por tanto mejora la efectividad de la organizacién dado que esta habra
determinado las acciones mds adecuadas a sus objetivos empresariales.

A pesar de lo expuesto, la empresa no debe dejar de controlar los resulta-
dos, puesto que estos son el objetivo final de todas las acciones y, por tanto,
su logro serd un buen indicador de la idoneidad de las acciones previamente
planificadas.

Otra importante implicacién para la direccién la podemos situar en el
ambito del proceso de seleccion y formacién de los vendedores puesto que
aquellos vendedores que desarrollan una mayor profesionalidad en su trabajo
obtienen mejores niveles de desempefio. Por ello, la direccidon deberd selec-
cionar, y en su caso formar, a los vendedores que presentan mayores niveles
de actitud positiva hacia el trabajo de ventas, estén mds motivados hacia el
logro de los objetivos y compartan la vision estratégica de la empresa.

Como toda investigacion, en el desarrollo de la misma nos hemos encon-
trado con diferentes limitaciones, centradas especialmente en el tamafio de la
muestra. Estas limitaciones, a su vez, se convierten en futuras lineas de inves-
tigacién relacionadas con el anélisis de los resultados por sectores de activi-
dad o estudiar diferencias en funcién del nivel jerarquico, por ejemplo a nivel
del vendedor. Igualmente hay que tener en cuenta que la recogida de infor-
macion a nivel del jefe de equipo de ventas dota a la misma de un cierto caric-
ter subjetivo.
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