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ABSTRACT

Anderson and Oliver published their seminal article on Sales control systems 30 years ago. This
article reviews and presents an updated perspective on this work, complementing the original
study with theoretical developments from agency, transaction costs, network theory, resource
dependence theories of the firm and considering the customer and sales Orientation approaches
in marketing. Special references is made to different type sales (to customers or to businesses) as
particular characteristics of both market segments have an effect on the design of sales control
systems.

The article contributes to the sales management literature suggesting 23 research propositions,
considering the nature and control processes of salespeople. Contingent and situational
approaches suggest that there is not an optimal and unique sales control system, since particular
context and organizational variables may influence the best or most adequate sales control
system for a given firm.

Key words: Salesforce control system, Agency theory, Transaction cost theory, Networks,
Resource dependence.

RESUMEN

Treinta anos han transcurrido desde los autores Anderson y Oliver publicaron su articulo seminal
que analiz6 las perspectivas de Sistemas de Control de Ventas. El presente articulo aprovecha
el aniversario de su publicacién para proponer una perspectiva actualizada de analisis, que
complementa la investigacién original con fundamentos tedricos asociados a los actuales
desafios del campo, aportando con Teorias adicionales (Teoria de Redes y de Dependencia de
Recursos) y contemplando ademas los enfoques de Orientaciones al Cliente y Ventas (SOCO) y
los tipos de ventas a personas como a empresas, pues por sus caracteristicas también tienen un
efecto en los sistemas de control de ventas aplicados en la actualidad.

El articulo contribuye con 23 proposiciones tedricas asociadas a la naturaleza y procesos de
control de los vendedores. Este concluye que no existe un sistema de control tinico para las firmas,
pues las ventas se desarrollan en ambientes contingentes, situacionales y organizacionales que
influirdn en los sistemas que resulten ser mas adecuados para las firmas.

Palabras clave: Sistemas Control Fuerza de Ventas, Teorias de la Agencia, Costos de Transaccion,
Redes, Dependencia de Recursos.
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1. INTRODUCTION

En 1987, los investigadores Erin Anderson y Richard Oliver publicaron uno de los
articulos mas importantes en el campo de la investigacion de la gestion de fuerzas de
ventas.

Su articulo “Perspectives on Behavior-Based versus Outcome-Based Control
Systems” se ha constituido en una referencia clave para comprender distintos
fendmenos asociados a las Ventas, proponiendo un marco conceptual disenado para
generar sistemas de control uUtiles para que los Gerentes del drea puedan identificar
distintas variables asociadas al ambiente competitivo, las firmas individuales y
aspectos cognitivos de los vendedores y su impacto en el desempeno general de ventas
de las firmas.

De hecho, el Journal of Personal Selling & Sales Management, sitda a este articulo
como Top 4 entre las principales investigaciones asociadas a las Ventas realizadas en
el Siglo XX, tanto desde el punto de vista de las citaciones, como por parte del anélisis
de investigadores expertos en la materia. (Leigh, Pullins y Comer, 2001).

En este articulo seminal, los autores plantean un marco conceptual de control
de fuerza de ventas, desde el punto de vista de Resultados y Comportamiento y
fundamentado en cuatro pilares tedricos, que son la Teoria de la Organizacion,
la Teoria de Agencia, la Teoria de Costos de Transaccion y la Teoria de Evaluacion
Cognitiva, generando un conjunto de proposiciones asociadas a la naturaleza y
procesos de control provenientes de estas perspectivas tedricas, puestos al servicio
del desarrollo y fortalecimiento de las Ventas, como aspecto clave para el desarrollo y
supervivencia de las Organizaciones.

Habiendo transcurrido treinta anos de este importante articulo, el presente estudio
toma esta investigacién como base del andlisis y propone una revision actualizada de
su marco teorico, especificamente desde el punto de vista de la Teoria de Agencia y
Teoria de Costos de Transaccién, aportando una visién critica vinculada al desempeno
de Ventas y los desafios propios de las ventas que se realizan tanto a personas como
a empresas.

Ademas, se presenta un capitulo que promueve una segunda parte de esta
investigacion, complementando el andlisis teérico inicial con nuevos fundamentos
provenientes de las perspectivas tedricas de la Teoria de Dependencia de Recursos y
la Teoria de Redes.

Especificamente, este articulo desarrolla un conjunto de 23 proposiciones tedricas
asociadas a la naturaleza y procesos de control de los vendedores, vinculadas a cada
variable identificada de las Teorias Organizacionales seleccionadas para analizar los
sistemas de control de vendedores.

Este analisis contribuye a un robustecimiento de esta perspectiva tedrica general
en el tema de Ventas, posibilitando a través de su investigacion a aportar tanto desde
el punto de vista del Rigor para la investigacion académica en este campo, como
Relevancia para el mundo préctico en relacién a los Gerentes responsables de este
aspecto esencial para las firmas.

2. SISTEMAS DE CONTROL DE VENTAS

Un sistema de control es un conjunto de procedimientos establecidos las firmas
para monitorear, dirigir, evaluar y compensar a sus empleados. (Anderson y Oliver,
1987). Estos sistemas influencian el comportamiento y desempeno de las personas
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y estan asociados a los objetivos estratégicos de las organizaciones y por parte
de los procesos que se siguen para el logro de los mismos. A continuacién se
revisara la literatura desde dos perspectivas: 1) si estan asociados a resultados o
comportamientos, y 2) si son ventas a personas a empresas. Adicionalmente se
examinaran los desarrollo en términos de la orientacion a los clientes dentro del
manejo de las fuerza de ventas y su control.

2.1 Sistemas de control asociados a comportamientos y resultados

Desde la perspectiva de la Gestién de Ventas, los sistemas de control pueden ser
clasificados tanto desde el punto de vista de los resultados finales del proceso de
comercializacion como del monitoreo del seguimiento individual de las etapas del
proceso. (Eisenhardt, 1985).

Los dos Sistemas de Control mds ampliamente utilizadas en la Gestién de Ventas
son los asociados a Comportamientos y Resultados.

2.1.1 Sistema de Control de Resultados

Los Sistemas de Control basado en Resultados, se basan en las siguientes
caracteristicas:

1.- Cuentan con un pequeno monitoreo por parte de la Gerencia hacia la Fuerza
de Ventas.

2.- Contemplan un bajo esfuerzo de direccién por parte de la Gerencia hacia la
Fuerza de Ventas.

3.- Se realiza una medicion directa de los objetivos de ventas basada solamente
en los Resultados obtenidos, dejando de lado los métodos realizados por los
Vendedores para alcanzar los mismos.

4.- Los resultados son utilizados por la Gerencia de Ventas para evaluar y
compensar a la Fuerza de Ventas. (Anderson y Oliver, 1987).

Este sistema de control vislumbra al vendedor como un emprendedor, que
es responsable individualmente de su desempenio y es libre para seleccionar los
métodos para lograr las Ventas.

Bajo este sistema, la mano invisible del mercado guia su accionar, trasladando los
riesgos del negocio desde la firma al vendedor individual y generando recompensas
asociadas en proporcion directa a las mediciones de desempeno en ventas obtenidas
(Basu et at., 1985).

Las ventajas de este sistema de control son al menos tres. Primero, al ser una
actividad generalmente realizada en forma individual y con una dificil supervisién
y monitoreo, el sistema de control basado en resultados ofrece un método directo
de mediciéon de desempeno en ventas. Segundo, el establecer normas y reglas de
conducta y comportamiento de los vendedores puede ser una labor extremadamente
dificil de implementar, haciendo que el sistema de control basado en resultados sea
un método méas simple de medicién. (Weitz, 1981). Desde este punto de vista, Ouchiy
McGuire (1975) senalan que es imposible especificar un proceso de “transformacién
universal” que genere elementos conductuales que contribuyan de manera directa
a generar resultados por parte de los vendedores. Tercero, este Sistema de control
ofrece una menor resistencia de parte de los vendedores y puede ser preferida
por parte de los Gerentes, pues dada la ambigiiedad de tareas provocada por la
escasa interaccién entre vendedores y sus supervisores asi se evitan dificultades de
clima laboral asociadas a una eventual subjetividad en la evaluacién realizada por
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comportamientos. (Anderson y Oliver, 1987).

Por su parte, se han identificado las siguientes desventajas de este sistema de
control: Primero, al tener una falta de direccién en este sistema, es posible que surjan
comportamientos de vendedores que pudiesen perjudicar a la firma y a sus clientes,
como por ejemplo una falta de atencién a la satisfaccion de clientes, un énfasis
primario en vender productos que tengan procesos de ventas mds simples o que
generen una mayor utilidad. (Anderson y Oliver, 1987). En segundo lugar, este sistema
tiende a enfocarse en actividades de corto plazo, en detrimento a acciones de largo
plazo. (John y Weltz, 1984; Smyth, 1968). Por ejemplo, acciones tales como la venta
de nuevos productos, la gestiéon de prospeccioén y penetracion de nuevas cuentas o
mas grandes, que pudiesen ser mas dificiles para generar ventas y ser reemplazadas
por cuentas mas pequenas y con comportamientos de compra regulares (Moynahan,
1983). Finalmente, al incorporar mdaltiples indicadores para medir los resultados y asi
evitar los inconvenientes de los puntos anteriores se puede generar complejidad para
recopilar una mayor cantidad de informacion y tender a incorporar mediciones con
mayores elementos subjetivos. (Anderson y Oliver, 1987).

2.1.2 Sistema de Control de Comportamientos

Los Sistemas de Control basado en Comportamientos, se basan en las siguientes
caracteristicas: a) existe un considerable monitoreo de las actividades de la Fuerza de
Ventas, b) existe un alto nivel de direccion gerencial e intervencion en las actividades
de la Fuerza de Ventas, c) considera métodos mas complejos y subjetivos asociados a
las tareas propias de la gestion de ventas, entre las cuales se cuentan las aptitudes, el
conocimiento de los productos, las actividades realizadas y las estrategias especificas
seguidas; d) los comportamientos son considerados esenciales por la Gerencia de
Ventas para evaluar y compensar a la Fuerza de Ventas. (Anderson y Oliver, 1987).

Este sistema de control involucra un vigoroso monitoreo y direccién permanente
de la Fuerza de Ventas y considera un conjunto de actividades, tareas y acciones
definidas por la Gerencia que son consideradas buenas practicas para que la Fuerza de
Ventas alcance los resultados deseados.

Bajo este sistema, la mano invisible del mercado es sustituida por la gestién y
monitoreo de la Gerencia de Ventas de las firmas, las cuales asumen mayores riesgos
que se traducen en salarios mixtos con componentes fijos y variables para fortalecer
sus mecanismos de control.

Si bien existe evidencia empirica de la existencia de modelos hibridos de
control, los cuales reconocen acciones simultdneas de desempeno orientadas a los
resultados y a los comportamientos (Churchill et al., 1985), ademas de recompensas
por rendimientos de interdependencia grupal e individuales (Wageman, 1995), estos
sistemas de control constituyen dos filosofias de gestiéon claramente marcadas y
distintivas para monitorear las fuerzas de Ventas (Anderson y Oliver, 1987).

Las ventajas de este sistema de control son:

1.- Permiten un mayor control de la Fuerza de Ventas por parte de los Gerentes
de Ventas, pudiendo imponer sus lineamientos asociados a las conductas de los
vendedores para alcanzar los resultados, especialmente en su vision de largo plazo.
Por ejemplo, poniendo foco en la venta de productos nuevos, generando una mayor
satisfaccion de los clientes y fomentando la reputacion para las firmas.

2.- Promueve acciones de mentoring informacional general para fortalecer los
comportamientos deseados de los vendedores en relacion a la validez de las estrategias
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a implementar. (Fleig-Palmer y Schoorman, 2011).

3.- Este sistema de control habilita a los Gerentes de Ventas a eliminar inequidades
laborales propias del uso de mediciones simples de resultados. Enlas acciones de ventas,
existen factores que van mas alla del control especifico e individual del vendedor y que
impactan en los resultados obtenidos (Ryans y Weinberg, 1979). Si bien, se podria
considerar que la subjetividad pudiese contribuir a generar efectivamente una mayor
inequidad (Anderson y Oliver, 1987), esta aparece como necesaria para ajustar las
evaluaciones de desempeno de ventas de factores no controlados, para impedir que los
vendedores pudiesen ser recompensados o castigados inequitativamente por eventos
sobre los cuales no pueden influir. (Churchill et al., 1985).

Por su parte, las desventajas de este sistema de control son:

1.- La complejidad del sistema de medicion y el exceso de subjetividad de la
evaluacion (Adkins, 1979; Cocanougher e Ivanicevich, 1978). Estas se expresan en
distintos aspectos asociados a la percepcion de los supervisores de ventas tales como
la existencia de sesgos y falta de credibilidad en el sistema de evaluacion. (Behrman y
Perreault, 1982; Jackson, Keith y Schlacter, 1983).

2.- Por su parte, este sistema de control puede ser percibido como injusto por parte
de los vendedores, los cuales pudiesen advertir precisamente estos sesgos indicados,
en relacién a que los Gerentes de ventas promuevan aspectos que no son destacados
por parte de los vendedores.

3.- Al tener que coleccionar, almacenar y combinar mucha informacién esto
contribuye a una mayor complejidad del sistema de evaluacion y control. Esto permite
explicar porque los Gerentes de Ventas cominmente evalian a la fuerza de ventas
usando sélo algunos indicadores y sobre la base de un limitado rango de actividades.
(Jackson, Keith y Schlacter, 1983).

2.1.3 Estados psicologicos relacionados con las ventas

Para fortalecer la conceptualizacién tedrica de la comprension de los sistemas de
control de desempeno de la fuerza de ventas y sus distintas perspectivas asociadas
a resultados y comportamientos, es preciso incorporar nuevas aproximaciones de la
investigacion en Ventas que permiten refinar y fortalecer las distintas dimensiones de
aplicacion de estos sistemas de control por parte de las firmas.

En 1982, los investigadores Saxe y Weitz publicaron un articulo clasico que explord
como la Fuerza de Ventas interacta con los clientes a través de dos orientaciones
asociados a estados psicoldgicos que impactan el desempeno y resultados de las
ventas. Estas son las Orientaciones a las Ventas (SO) y a los Clientes (CO) (Goad y
Jaramillo, 2014).

Bagozzi et al., (2012) entregaron evidencia psicolégica y neurolégica que
explica porque los vendedores asumen estas dos orientaciones contrastantes. Estos
investigadores definen conceptualmente a la Orientacion a las Ventas (del inglés
“Selling Orientation” o su abreviacién SO) como un constructo relacionado con las
ventas realizadas a otros, las cuales se asocian a la impulsividad de los vendedores,
con una preferencia por una gratificacién inmediata, la maximizacion de las ganancias
a corto plazo de sus esfuerzos, el interés por vender rapidamente y un bajo nivel de
motivacion por descubrir las necesidades de los clientes.

La Orientacién a las Ventas (SO) estd asociada a modelos de motivaciones
interpersonales que clasifican este estado psicol6gico como Agentico, desde el punto
de vista del interés por preocuparse por uno mismo. (Horowitz et al., 2006). Bagozzi et
at., (2012) plantea que esta Orientacion alienta a persuadir a los clientes a enfocandose

37



38

30 anos después: Una Revision a... Sistemas de Control de Fuerza de Ventas

en los intereses del vendedor.

Por su parte, la Orientacion a los Clientes (del inglés “Customer Orientation” o
su abreviacion CO), estd asociada a los vendedores que se preocupen acerca de la
“interaccién con” los clientes y creando soluciones para estos. (Bagozzi et al., 2012).
Este constructo esta ligado a la preocupacion por los clientes, con un énfasis en el
aprendizaje, la curiosidad natural y el reconocimiento de oportunidades. Incluso,
Zablah et at., (2012), conceptualizan a la Orientacién a los Clientes como un aspecto
ligado a la ética laboral.

Los modelos de motivacién interpersonal clasifican este estado psicol6gico como
Comunal, desde el punto de vista de su asociacién de largo plazo con los demas.
(Horowitz et al., 2006).

En definitiva, la Orientacion a los Clientes impulsa a la fuerza de ventas a
preocuparse principalmente en sus Clientes y sus necesidades.

Estas dos Orientaciones son determinantes para explicar las distintas perspectivas
de los sistemas de control de la fuerza de ventas. Cuando se trata de sistemas de control
asociados a desempeno, este estara asociado en términos generales a una Orientacién
a Clientes (CO), que promueve un conjunto de comportamientos deseados de la fuerza
de ventas para robustecer su relacion con los clientes y promover su satisfaccion.

Por su parte, cuando se trata de sistemas de control asociados a resultados, este
estara principalmente asociado a una Orientacién a las Ventas (SO), que se vincula al
cumplimiento de resultados por parte de la fuerza de ventas, como aspecto primario
de su gestion.

Estas dos perspectivas seran relevantes cuando se analicen las distintas visiones
tedricas relacionadas con la Teoria Organizacional en relacién a los sistemas de
control de ventas.

2.2. Sistemas de control en ventas asociadas a personas versus empresas

Especificamente, en el presente analisis de distintas perspectivas tedricas
asociadas a la Teoria Organizacional y sus distintas variables relacionadas con los
sistemas de control de desempeno en ventas, se realizard una evaluacién desde un
enfoque distintivo que reconoce que se pueden producir resultados eventualmente
distintos dependiendo si las Ventas se realizan a Personas o a Empresas, aspecto no
abordado en el articulo seminal y que merece una mayor profundizacién en términos
de su investigacion en el campo de las Ventas y por su relevancia en las actividades de
ventas actuales.

2.2.1 Venta a Personas (B2C)

La venta a consumidores o personas se presenta en organizaciones tales como
el Retail o Call Centers, que presentan productos o servicios de caracter mas
transaccional por naturaleza (Verbeke, Dietz y Verwaal, 2011). En estos intercambios
transaccionales, los clientes ven un valor intrinseco en los productos y servicios que
reciben. (Rackham y DeVicentis, 1999).

Desde esta perspectiva, las ventas a personas tienen un caracter reactivo, donde

el vendedor evita realizar acciones de negociacion con los clientes destinados a
promover sus productos o servicios, pues estos pudiesen incluso reducir valor en el
proceso de compra, al agregar una presion y ansiedad consideradas como innecesarias
hacia los clientes (Anderson, 1996).

El foco de las ventas a personas esta asociado a que los productos tienen atributos
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en si mismos y que se trata de una oferta commoditizada y transaccional. (Rackham
y DeVicentis, 1999).

Bajo este tipo de ventas, cominmente denominada Business-to-consumer (B2C),
cualquier estrategia que apunte a construir relaciones duraderas y profundas con los
clientes pudiesen ser costosas e ineficientes. (Beveland, 2001).

2.2.2 Venta a Empresas (B2B)

Contrariamente, la Venta a Empresas se relaciona con una fuerza de ventas que
acttia como verdaderos brokers de conocimiento que buscan informacién de distintas
fuentes para generar soluciones para sus clientes. (Verbeke, Dietz y Verwaal, 2011;
Bagozzi et al., 2012).

La venta a empresas se compromete en la creacién de conocimiento como un
aspecto critico e extrinseco para generar valor para las ofertas para sus clientes.
(Rackham y DeVicentis, 1999).

Las firmas que venden a Empresas, cominmente llamada Business-to-Business
(B2B), promueven la seleccién y mantencion de fuerza de ventas que sean capaces de
ayudar a los clientes a solucionar problemas complejos y a crear nuevas fuentes de
valor. Por su parte, los clientes de empresas compran a vendedores que comprenden
sus objetivos de negocios y que realizan un comportamiento de escucha de sus
necesidades y requerimientos. (Ramsey y Sohl, 1997).

Bajo este tipo de ventas, cualquier estrategia que apunte a construir procesos de
ventas puramente transaccionales y con una escasa comprension de las necesidades
de los clientes, pudiesen ser ineficientes y con un bajo desempeno esperado en ventas.

3. APROXIMACIONES DE AGENCIA Y COSTOS DE TRANSACCION A LOS
SISTEMAS DE CONTROL DE VENTAS

Como se menciond anteriormente, en 1987 los autores Anderson y Oliver
presentaron un analisis tedérico para contribuir a la comprension e identificacion
de distintos fendmenos asociados a los Sistemas de Control de Ventas asociados a
Comportamientos y Resultados.

Este analisis se basé en cuatro aproximaciones tedricas relevantes asociados a las
acciones de Ventas, que son la Teoria de la Agencia, Teoria de Costos de Transaccion,
Teoria Organizacional y Teoria de Evaluacion Cognitiva.

No obstante aquello, las dos primeras Teorias indicadas, que son las Teorias
de la Agencia y de Costos de Transaccién presentan las evaluaciones tedricas mas
claras y pertinentes para la discusion desde el punto de vista de la Gestién de Ventas,
determinando comportamientos que son promovidos o disuadidos por parte de los
sistemas de control que monitorean procesos conductuales y que miden los resultados
en Ventas.

Una de las virtudes que tuvo este articulo seminal es que sugirié un conjunto de
perspectivas practicas que sugieren de manera efectiva las circunstancias en las cuales
cada sistema resulta ser mas apropiado, delineando distintas dimensiones propias de
las Ventas y combinando, contrastando y comparando estas aproximaciones.

El presente articulo analizara inicialmente tanto la Teoria de la Agencia como la
Teoria de Costos de Transacciéon como los marcos originales expuestos por Anderson'y
Oliver (1987), evaluando sus potencialidades y desventajas desde tres puntos de vista
principales, que son las variables ambientales, las variables de la Firma y las Variables
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especificas del Vendedor.
3.1 Teoria de Agencia y su influencia en los sistemas de control de ventas

La Teoria de la Agencia constituye una aproximacion normativa y analitica, que
considera aspectos econdémicos y contables en relacién a los objetivos divergentes
propios de los Principales y los Agentes, que derivan en la generaciéon de costos
asociados al diseno de sistemas de control que permitan realinear los incentivos de los
Principales y los Agentes para generar una compatibilidad de incentivos. (Eisenhardt,
1985).

Sus variables asociadas a las distintas perspectivas del andlisis de medicién de
desempefio en ventas son:

3.1.1 Variables del Vendedor asociadas a la Teoria de la Agencia

Las Variables del vendedor que estan mayormente relacionadas con la Teoria de la
Agencia son:

Incongruencia de Objetivos: Dado que la naturaleza de incompatibilidad de
incentivos es un aspecto central de la Teoria de Agencia, en la medida que el vendedor
advierta una mayor incongruencia de objetivos entre la organizacion a la cual
pertenezca y sus propios incentivos, estard mas interesado en ser controlado bajo un
Sistema basado en Resultados, pues este se alinea de mayor manera a los objetivos
que ambas partes buscan, que son la biisqueda de un volumen mas alto de ventas.
Por ejemplo, si la Firma principal desea incrementar la utilidad a través de la venta
de los productos mas rentables mientras que el vendedor desea vender solamente los
productos mas faciles de vender, entonces un sistema de control que equilibre ambos
aspectos en la medicién de desempeno, contribuirda a una mejor compatibilidad de
resultados para el vendedor individual.

En este sentido, el tipo de segmento que la firma ataque en sus ventas también
podria ser determinante en esta incongruencia de objetivos con el vendedor individual.

Los objetivos organizacionales de las firmas que venden a empresas y que venden a
personas pueden ser distintos y esto determina la congruencia individual de objetivos
que el vendedor debe considerar desde el punto de vista de su pertenencia en estas
firmas, su desempeno esperado en ventas y los sistemas de control que se le aplicaran
en cada tipo de firmas.

Para las empresas que venden a consumidores, predominarian los sistemas de
evaluacién basados en resultados, mientras que para las firmas que venden a otras
organizaciones, quisieran hacer prevalecer los sistemas basados en comportamientos
para fortalecer la Orientacién hacia el Cliente (CO), pero ante la eventual incongruencia
de objetivos y comportamientos con el vendedor individual, este preferira ser medido
por sus resultados.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-Al: Desde el punto de vista de la Teoria de Agencia, ante una eventual
incompatibilidad de objetivos entre el Vendedor y la Organizacion a la cual pertenece, el
Vendedor preferird ser evaluado con Sistemas de Control de Resultados, pues este sistema
genera una mayor compatibilidad de incentivos entre las partes.

Aversion al riesgo: Cuando los vendedores tienen una baja influencia en las Ventas,
ellos no deberian ser penalizados en su desempeno de ventas. Este aspecto se relaciona
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fuertemente con el componente de incentivos del sistema de control, donde la Teoria
de Agencia senala que mientras mds alto es el riesgo que el vendedor sea penalizado
por resultados mas alla de su control, mayor debiese ser su composicion mixta en
sus compensaciones, considerando un componente fijo asociado a desempeno y uno
variable asociado a resultados. (Vroom, 1964).

Desde este punto de vista, una firma orientada a las ventas de empresas podria
contar con un peso asociado al componente variable mas bajo, pues sus procesos de
comercializacion pudiesen estar determinados por factores estratégicos propios de
la relacion interorganizacional y por ende, el control de las ventas por parte de un
vendedor individual pudiese ser menor.

Ademas, las firmas que venden a empresas pueden estar interesadas en promover
comportamientos orientados a la satisfaccion de sus clientes y a fortalecer su fidelidad
y reputacion con sus clientes empresas.

Adicionalmente, esta aversion al riesgo también puede estar asociada a los
vendedores de firmas que venden a personas, haciendo que por diversos factores
estos sientan que sus resultados tampoco estardn totalmente relacionados con su
desempeno e influencia.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-A2: Desde el enfoque de la aversion al riesgo del vendedor en la Teoria de la Agencia,
el sistema de medicion de resultados predominante serd el de comportamientos, generando
un componente variable remuneracional de un vendedor mds bajo.

Expectativas de ventas altas: Cuando las expectativas de ventas son altas, el
vendedor vislumbra como positivo que sea evaluado a través de un sistema de control
por resultados. Esto se basa en el supuesto que el vendedor en general tiene una
aversion al riesgo, mientras que las firmas son neutrales a este, haciendo que los
vendedores prefieran ser evaluados por resultados ante la expectativa de altas ventas
(Basu et al., 1985).

Si bien las firmas que venden a empresas en general promueven un desarrollo
de habilidades y comportamientos como la Orientacién a Clientes (CO), las altas
expectativa de ventas también haran los vendedores tengan una predileccién por una
medicion basada en Resultados.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-A3: Dadas las altas expectativas de ventas, bajo el marco tedrico de la Teoria de la
Agencia, los vendedores preferirdn ser medidos por Resultados y contar con un peso del
componente remuneracional variable mds alto, dado a que existe la expectativa de generar
ingresos mds altos.

3.1.2 Variables de la Firma asociadas a la Teoria de la Agencia

Las Variables de la Firma que estan mayormente relacionadas con la Teoria de la
Agencia son:

Disposicién a asumir costos de instruccién: Las firmas tienen dos opciones para
abordar su disposicion a asumir costos de supervision. Una de ellas es enfocarse en
una Orientacién al cliente (CO) y adquirir informacién sobre el comportamiento de
sus vendedores. Por otra parte, las firmas pueden medir el desempeno a través de
resultados, enfocandose en la competencia de Orientacién hacia las Ventas (SO), con
vendedores sin los comportamientos deseados por la Firma, lo cual las obligara a
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instruir y fomentar adecuadamente estos comportamientos, incurriendo en niveles
mas altos de instruccién inicial y finalmente redundando en mayores costos.

Esta eleccion entre la Orientacién hacia las Ventas (SO) u Orientacion hacia los
clientes (CO) dependera de los costos relativos de medicion de comportamientos
versus resultados y de las varias formas de incertidumbre que enfrenten las firmas
en relacion al riesgo en el ambiente de las ventas. (Basu et al., 1985; Anderson et al.,
1987).

En este punto, esta baja disposicién a asumir los altos costos de instruccién inicial
propias de la Orientacién hacia las Ventas (SO) hara que las firmas, tanto las que
venden a personas como las que venden a empresas, prefieran promover la Orientacién
al Cliente (CO) como comportamiento basal.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-A4: Ante la falta de disposicion a asumir mayores costos de instruccion inicial, las
firmas preferirdn una medicion basada en comportamientos, promoviendo un conjunto de
comportamientos de su fuerza de ventas alineados con sus valores corporativos.

Complejidad de medicién de resultados: Tal como se indicaba en el punto anterior,
las firmas en general evaluaran los costos de implementacion y operacion de sus
sistemas de medicion de resultados versus su impacto y proporcion en los resultados
de ventas obtenidos. En general, desde el punto de vista de la Teoria de la Agencia,
cuando los costos de mediciéon del comportamiento asociados a la Orientacién al
Cliente (SO) estén sujetos a una alta complejidad de medicion, haran que primen las
mediciones de resultados por sobre las de comportamiento. (Basu et al., 1985). Esta
situacion es aplicable tanto a las firmas que venden a empresas como las que venden
a personas.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-A5: Basado en el marco tedrico de la Teoria de la Agencia, ante una alta complejidad
de medicion de comportamientos, las firmas preferirin una medicion de desempeno
basada en resultados.

Disposicién para asumir costos de supervision: En general, Anderson et al. (1987)
senalan que, desde el punto de vista de la Teoria de la Agencia, las firmas que privilegien
la Orientacién a sus Clientes (CO) tendran la oportunidad de seleccionar Vendedores
con comportamientos basales apropiados a lo que la firma desea promover, haciendo
que incurran en menores costos de instruccién inicial. Sin embargo, estas firmas igual
deberan incurrir en costos de supervisién de los comportamientos de su fuerza de
ventas, haciendo que deban evaluar si estos costos de monitoreo recurrentes resultan
ser en el tiempo mas altos que los costos iniciales asociados a instruccién propios
de las firmas que prefieren una Orientacién a las Ventas (SO), las cuales privilegian
la instruccién inicial pero con una menor supervisiéon asociada al monitoreo de
comportamientos. Esta condicién es similar para las firmas que venden a empresas
como las que venden a personas.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-A6: Desde el punto de vista de la disposicién a asumir costos de supervision, las
firmas preferirdn una medicién basada en resultados, incurriendo en menores costos
de supervision en el tiempo.
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3.1.3 Variables ambientales asociadas a la Teoria de la Agencia

Las Variables ambientales que estain mayormente relacionadas con la Teoria de la
Agencia son:

Incertidumbre de una alta demanda: Poniendo como base las variables ambientales
que inciden en el desempeno de las firmas y las fuerzas de ventas y su perspectiva
proveniente de Teoria de la Agencia, dado un escenario de incertidumbre del mercado,
los vendedores preferian ser medidos por su comportamiento y no solamente por sus
resultados obtenidos.

Esta condicién es similar para las firmas que venden a empresas como las que
venden a personas.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-A7: Ante escenarios de incertidumbre de una alta demanda, la fuerza de ventas
estard mds interesada en ser recompensada por sus comportamientos que por Sus
resultados obtenidos.

Volatilidad en las Ventas: Las firmas que presenten una alta volatilidad en las
ventas vislumbraran como su fuerza de ventas ira debilitando su percepcién de la
relacién entre esfuerzos y resultados obtenidos. (Basu et al., 1985), haciendo que su
aversion al riesgo se incremente. (Coughan y Sen, 1986).

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-A8: Ante la volatilidad en las ventas, la fuerza de ventas estard mds altamente
interesada en ser recompensada por sus comportamientos que por sus resultados
obtenidos.

En definitiva, la Teoria de la Agencia predice que el control del comportamiento
sera usado cuando las mediciones sean menos costosas que la medicion de resultados
y cuando la incertidumbre pone a la fuerza de ventas en riesgo. Por su parte, el control
de resultados serd usado cuando las mediciones sean menos costosas y cuando la
incertidumbre sea baja. (Anderson et al., 1987).

3.2 Teoria de costos de transaccion y su influencia en los sistemas de control de
ventas

El analisis de costos de transaccion representa una posicion racional que prefiere
sistemas de control basados en resultados, a menos que existan determinadas
circunstancias diferenciadoras que pudieran prevalecer (Williamson, 1985).

En general, el sistema basado en resultados puede responder de mejor manera
a los comportamientos del mercado y a las fuerzas competitivas que determinan la
supervivencia de las firmas (John y Weitz, 1984).

Esto hace que el control basado en resultados privilegie estrategias competitivas
exitosas por sobre practicas que pueden ser ineficientes o poco atractivas para los
clientes. Este tipo de control es una practica orientada al marketing que permite a los
clientes recompensar de manera natural los comportamientos deseados y castigar los
no deseados. (Williamson, 1981).

El andlisis de costos de transacciones privilegia las senales racionales provistas
por los resultados de ventas por sobre gestiones propias del comportamiento humano,
las cuales pudiesen ser motivadas por comportamientos indeseados, como el Ego por
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ejemplo y que podrian terminar afectando el desempeno en ventas de las firmas.
(Williamson, 1981).

Sus variables asociadas a las distintas perspectivas del analisis de medicion de
desempefio en ventas son:

3.2.1 Variables del Vendedor asociadas a la Teoria de Costos de Transaccion

La Variables del vendedor que esta mayormente relacionada con la Teoria de
Costos de Transaccion es:

Experiencia y Especializacion hacia la firma: Una de las circunstancias donde el
control del comportamiento es apropiado desde la perspectiva del costo de transaccion
se presenta cuando la experiencia y especializacién de la fuerza de ventas crea un
activo valorable desde el punto de vista de su conocimiento alcanzado y de sus fuertes
lazos establecidos con los clientes.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-B1: Basado en el marco de los costos de transaccion, la fuerza de ventas con un
mayor grado de especializacion y experiencia serdn evaluados preferentemente en sistemas
de desemperio basados en comportamientos.

Esa proposicion podria presentarse de manera mas significativa en firmas que
venden a empresas por sobre las que venden a personas, producto a que este tipo de
firmas valoraran de manera mas alta las relaciones propias de la Orientacién hacia los
clientes (CO).

3.2.2 Variables de la Firma asociadas a la Teoria de Costos de Transaccién

Las Variables de la Firma que estdin mayormente relacionadas con la Teoria de
Costos de Transaccién son:

Tamafo pequeno de la fuerza de ventas: La Teoria de costos de transaccion se
relaciona con los costos de supervision y control. Menores tamanos de las firmas
implican menos posibilidades de contar con niveles mas altos de supervisién de su
fuerza de ventas. Esto implica que el control del comportamiento es indeseable en
firmas mas pequenas.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-B2: Tomando como base el tamano de las firmas, mientras mds pequenas sean estas
predominardn los sistemas de control de desempeno basados en resultados.

Esta condicion se mantendrd equivalente tanto para firmas que venden a empresas
como para firmas que venden a personas.

Costo de Medicién de Resultados: La teoria de costos de transacciéon analiza
racionalmente los recursos requeridos para la implementacion y operacion de un
sistema de medicion de resultados. Sibien esta teoria representa la posicion preferente
de la utilizacion de sistemas de control basados en resultados, cuando se presentan
escenarios donde la recopilaciéon, procesamiento y despliegue de estos pudiese ser
caro o ineficiente de recolectar, entonces las firmas preferiran utilizar una medicién
de desempeno de su fuerza de ventas basada en comportamiento.
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Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-B3: Considerando los costos de medicion de resultados, cuando su recopilacion,
procedimiento y despliegue sean caros o ineficientes de recolectar, entonces las firmas
preferiran utilizar sistemas de control basados en comportamientos.

Esta condicion se mantendra equivalente tanto para firmas que venden a empresas
como para firmas que venden a personas.

Procesos de transaccion desconocidos: La teoria de costos de transaccion senala
que la complejidad del proceso de transaccion de los inputs de desempeno de la fuerza
de ventas hace preferible el uso de sistemas de control basado en comportamiento.
Es decir, cuando las firmas no cuentan con sistemas de transaccion definidos deberan
optar por utilizar sistemas de medicion basados en comportamiento.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-B4: Ante la ausencia de procesos de transaccion de input de desemperio en ventas,
las firmas utilizardn sistemas de control basados en comportamiento.

Esta condicion se mantendra equivalente tanto para firmas que venden a empresas
como para firmas que venden a personas.

3.2.3 Variables ambientales asociadas a la Teoria de Costos de Transaccién

Las Variables ambientales que estin mayormente relacionadas con la Teoria de
Costos de Transaccién son:

Alta volatilidad que implica vendedores no especializados: Considerando la Teoria
de Costos de Transaccion, si bien el rol de la incertidumbre es menos relevante que en
la Teoria de la Agencia, si le confiere una relevancia desde el punto de vista del nivel
de especializacién de la fuerza de ventas. Cuando el ambiente de ventas es altamente
volatil e incierto, esto resulta en una proporcién predominante de vendedores no
especializados, los cuales resultan ser altamente reemplazables y cuyo sistema de
medicién de desempeno mas apropiado es el asociado a resultados. (Anderson et at.,
1987).

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-B5: Ante escenarios de alta volatilidad del ambiente de ventas, existird en las
firmas una mayor proporcion de fuerza de ventas no especializada y esta serd evaluada
por sistemas de control de desempeno basados en Resultados.

Si bien esta es una proposicion general, esta proporcién de fuerza de ventas no
especializada pudiese ser mas alta en las firmas B2C de venta a personas, que en las
firmas B2B que venden a empresas, donde se privilegiaran comportamientos asociados
a una Orientacion al Cliente (CO). Futuras investigaciones podran abordar de manera
especifica este aspecto.

Alta volatilidad y la existencia de vendedores mas especializados: Como
complemento del punto anterior, tomando como marco la Teoria de Costos de
Transaccién, ante entornos de alta volatilidad se preservard la fuerza de ventas
que cuente con un nivel de especializacién mas alto, dado que estos crean un valor
distintivo en la organizacién, por su alto nivel de interrelacién con los clientes y por
su impacto positivo en las ventas, haciendo que resulten ser menos reemplazables.
Para esta fuerza de ventas especializada, el sistema de mediciéon de desempeno mas
apropiado es el asociado a comportamientos. (Anderson et at., 1987).
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Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-Bé6: Ante escenarios de alta volatilidad del ambiente de ventas, las firmas conservardn
su fuerza de ventas especializada, reteniendo a sus vendedores con un alto valor distintivo
y una fuerte interrelacion con los clientes. Estos serdn evaluados principalmente con
sistemas de desempeiio basados en comportamientos.

Estas tasas de rotacion de la fuerza de ventas especializada, pudiesen ser menores
para el caso de las firmas B2B de venta a empresas que para las firmas B2C que
venden a personas. Esto obedece a que las empresas B2C tenderan a privilegian la
medicion de resultados y poner menos énfasis en comportamientos deseados. Futuras
investigaciones podran profundizar de manera especifica este aspecto.

4. NUEVAS PERSPECTIVAS TEORICAS ASOCIADAS A LOS SISTEMAS DE
CONTROL DE DESEMPENO DE LA FUERZA DE VENTAS

Como se indicé anteriormente, el articulo seminal de Anderson y Oliver (1987)
expuso distintas aproximaciones teéricas asociadas a los sistemas de control de la
fuerza de ventas, poniendo como fundamentos basales a la Teoria de la Agencia y la
Teoria de Costos de Transaccion.

A continuacién, se propone un robustecimiento del analisis inicial establecido
en esta investigacion, incorporando un analisis complementario de las variables
establecidas desde el prisma de las Teorias de Redes y de Dependencia de Recursos.

Estas dos teorias ofrecen una interesante perspectiva de andlisis tedrico y aportan
con dimensiones relevantes para la comprensién de la dindmica de los sistemas de
control de desempeno de ventas desde sus procesos de comportamiento y resultados.

4.1 Teoria de redes y su influencia sobre los sistemas de control de ventas

Desde hace anos, la Teoria de Redes ha ganado un espacio en la discusién académica
de la Teoria Organizacional desde el punto de vista de la comprension del impacto e
influencia de las Estructuras de Redes en el desempeno intra a interorganizacional.
(Abuja, Soda y Zaheer, 2012).

El desarrollo de su cuerpo de conocimiento ha contribuido a poner acento en el
rol de las Redes en las organizaciones y su dindmica asociada a las interacciones que
se producen por las firmas, las personas y sobre el ambiente sobre el cual se produce
esta interaccion.

Estos tres componentes asociados a las personas, las instituciones y el medio sobre
el cual operan las Redes constituyen las mismas dimensiones que forman parte del
articulo de Anderson y Oliver, donde evaltan los sistemas de control de las fuerzas
de ventas.

Es decir, la Teoria de Redes constituye una rica fuente de evaluacion tedrica
asociada con las Ventas en general y con los sistemas de control en particular que son
empleados para medir y evaluar su desempeno.

Sus variables asociadas a las distintas perspectivas del andlisis de medicién de
desempefio en ventas son:
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4.1.1 Variables del Vendedor asociadas a la Teoria de Redes

Las Variables del vendedor que estan mayormente relacionadas con la Teoria de
Redes son:

Congruencia de Objetivos: De modo similar a la Teoria de Agencia, donde se
establece un rol relevante a la congruencia de objetivos entre el Vendedor y la firma a
la cual representa, para la Teoria de Redes también es relevante esta relacion, desde
el punto de vista de la similaridad que este vendedor sienta con los demas miembros
de la organizacion a la cual representa. Esta similaridad o Homofilia, estd definida
como el grado en el cual un individuo es similar a otros individuos en términos de su
cultura, comportamiento, edad, género, educacion, prestigio, clase social, tiempo en la
organizacion y ocupacion (Carley, 1991., Ibarra., 1992; Mehra et al., 1998).

En la medida que el vendedor advierta una mayor Homofilia entre sus propios
patrones y los miembros de la firma a la cual pertenezca, tendra entonces tanto una
mayor facilidad de comunicacién como una mayor integracion social. (Tsui y OReilly,
1989, Wagner et al., 1984).

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-C1: En la medida que el Vendedor sienta un mayor grado de Homofilia estara
mas interesado en ser controlado bajo un Sistema basado en Comportamientos. Esto
se debe a que la firma a la cual pertenece lo evaluara por comportamientos deseados
que presenten congruencia con sus objetivos individuales.

Esta condicién pudiese ser mas marcada para firmas que venden a empresas,
las cuales promueven comportamientos asociados a la Orientacion al Cliente (CO),
que para firmas que venden a personas, mas centradas en ventas transaccionales
evaluadas por resultados.

Cultura nacional del Vendedor: La Teoria de Redes plantea que existe evidencia que
la cultura nacional influencia los patrones de redes sociales dentro de los miembros
de las firmas. (Brass et al., 2004). Por ejemplo, los empleados franceses preferiran
lazos débiles en el trabajo, mientras que los trabajadores japoneses promoveran la
formacion de lazos mas fuertes, generando redes de mayor densidad e interconexion.
(Monge y Eisenberg, 1987).

Desde el punto de vista de los sistemas de control de desempeiio en ventas, esto
nos lleva a la siguiente proposicion:

P-C2: La cultura nacional del Vendedor influenciara en su interés por ser evaluado
por sistemas de desempeiio en Ventas. Para culturas nacionales con lazos mas débiles,
los vendedores preferirian sistemas de control basado en resultados y para culturas
nacionales con lazos mas fuertes existira predileccion por sistemas de medicién de
ventas basados en Comportamientos.

Esta condicion se mantendria equivalente tanto para firmas que venden a empresas
como para firmas que venden a personas.

4.1.2 Variables de la Firma asociadas a la Teoria de Redes

Las Variables del vendedor que estan mayormente relacionadas con la Teoria de
Redes son:

Cultura de Red y supervivencia de las firmas: La Teoria de Redes plantea que
existe un positivo efecto para las Firmas cuando desarrollan una Cultura de Red,
propiciando comportamientos asociados a un mayor intercambio de informacién y
un fortalecimiento de las relaciones de intercambio que posibilitan que las firmas
puedan asegurar su existencia, en especial ante riesgos del mercado (Stinchcombe,
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1965). Ademas, existe una relacién positiva entre una mayor tasa de supervivencia
de las organizaciones y un mejor desempeno de las firmas. Por ejemplo, Briiderl y
Preiserdorfer (1998) identificaron que las redes fuertes de comportamiento en Red
tenian un impacto positivo en el crecimiento de las ventas cuando se trata de nuevos
negocios.

Esto nos lleva a la siguiente proposicion:

P-C3: Las firmas que tengan implementada una cultura de red privilegiardn sistemas
de medicion de desempeno en ventas basados en comportamientos.

Identidad de Red y normas de comportamiento y monitoreo: La Teoria de Redes
plantea la importancia de reglas de comportamiento que a su vez, crean una identidad
de Red por parte de las Firmas. (Ostrom, 1998). Esto trae como consecuencia un
ambiente interno organizacional de normas de reciprocidad y reglas de conducta
asociadas a la comunicacién, la confianza, la colaboracién y la cooperacién de los
miembros de una firma. (Larson, 1992).

Desde el punto de vista de las firmas, es esperable que esta identidad de red se
promueva en companias que venden a empresas, para fortalecer comportamientos
asociados a una Orientacion hacia el Cliente (CO), por sobre una Orientacion a las
Ventas (SO) mas propia de empresas que venden a personas.

Desde el punto de vista de los sistemas de control de desempeiio en ventas, esto
nos lleva a la siguiente proposicion:

P-C4: Las firmas que tengan una identidad de red promoverdn normas de
comportamiento y monitoreo que enfatizan en sistemas de medicion de desempeno en
ventas basados en comportamientos.

4.1.3 Variables ambientales asociadas a la Teoria de Redes

Las Variables ambientales que estin mayormente relacionadas con la Teoria de
Redes son:

Alta rotacién de vendedores: Distintos estudios han mostrado que los lazos de
redes entre los miembros de distintas organizaciones tienen impacto en la rotacién de
los vendedores de distintas firmas. Por ejemplo, McPherson et al. (1992) encontraron
que los miembros de las firmas que presentan lazos de redes con ambientes externos de
sus organizaciones generan niveles de rotacién mas altos, mientras que cuando estos
miembros tienen lazos de redes intraorganizacionales, esto genera una disminucién
de la rotacién y un mayor alineamiento con los comportamientos deseados por las
firmas.

Por su parte, existen estudios que senalan que ante situaciones ambientales que
generen niveles de rotacion altos en las firmas, los trabajadores que permanecen
dentro de estas veran incrementados su nivel de satisfaccién y compromiso.

Desde el punto de vista de los sistemas de control de desempeiio en ventas, esto
nos lleva a la siguiente proposicion:

P-C5: Las firmas cuya fuerza de ventas tenga lazos interorganizacionales tendrdn
niveles de rotacion mds altos y preferirdn sistemas basados en resultados que las
companias cuyos vendedores tengan lazos intraorganizacionales, los que tendrdn niveles
de rotacién mds bajos y preferirdn sistemas basados en comportamientos.



Castillo (2017), Estudios de Administracién Vol. 1, pags 33 - 57

Imitacién interorganizacional: Los lazos de redes interorganizacionales generan
informacion que resulta ser especialmente influenciable en las conductas que
transmiten, desde el punto de vista de comportamientos confiables que se transforman
en practicas de las industrias. (Brass et al., 2004).

Esta proposiciéon plantea que las firmas que forman parte de un ambiente
corporativo apuntan a una imitacién, llevando a una adopcién de practicas asociadas
a un Mimetismo Organizacional. (Di Maggio y Powell, 1983).

Desde el punto de vista de los sistemas de control de desempeiio en ventas, esto
nos lleva a la siguiente proposicion:

P-C6: Las firmas monitoreardn su ambiente organizacional y practicardn un
mimetismo, aplicando sistemas de medicion de desempeno en ventas similares a los
predominantes en otras firmas de la industria a la que pertenecen.

4.2 Teoria de dependencia de recursos y su influencia en los sistemas de control de
ventas

En 1978, los investigadores Jeffrey Pfeffer y Gerald Salancik publicaron su obra “El
Control Externo de las organizaciones”, donde expusieron los fundamentos teoricos
de su perspectiva de la Teoria de la dependencia de Recursos, constituyéndose en una
obra basal para comprender su rol e impacto en las distintas organizaciones.

Desde su publicacién, la Teoria de Dependencia de Recursos se ha convertido en
una de las teorias mas influénciales para la Teoria Organizacional y la Administracién
Estratégica. (Hillman et al, 2009).

La Teoria de Dependencia de Recursos caracteriza a las firmas como sistemas
abiertos, que son dependientes a las contingencias del ambiente externo. (Pffefer
y Salancik, 1978). Esta Teoria reconoce la influencia de factores externos en el
comportamiento organizacional y asume que, aunque restringidos por su contexto,
los Gerentes pueden actuar para reducir su incertidumbre y dependencia, siendo
central en estas acciones el concepto del Poder, es decir el control sobre los recursos
vitales de las firmas. (Ulrich y Barney, 1984).

Entonces, las organizaciones intentan reducir el Poder de otros sobre estas,
intentando aumentar su propio poder sobre otros. En este sentido, las ventas
se producen efectivamente en un ambiente abierto, que esta sujeto a distintas
contingencias y dependencias con el entorno, generando incertidumbre sobre su
desempeno.

Estos aspectos son efectivamente abordados en el articulo de Anderson y Oliver
(1987) donde evaltan los sistemas de control de la fuerza de ventas y hacen que sea
pertinente contemplar esta teoria como una fuente de evaluacion teérica asociada con
las Ventas en general y con los sistemas de control en particular, que son empleados
para medir y evaluar su desempeno. Sus variables asociadas a las distintas perspectivas
del analisis de medicion de desempeno en ventas son:

4.2.1 Variables del Vendedor asociadas a la Teoria de Dependencia de Recursos

La variable del vendedor que estd mayormente relacionada con la Teoria de
Dependencia de Recursos es:

Vendedor como Recurso especializado: En el modelo inicial de evaluacién de
sistemas de control de desempeno en ventas de Anderson y Oliver (1987) se presenta
a los vendedores como recursos que se encuentran afectados por la volatilidad del
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ambiente y por su nivel de especializacién, generando un impacto en los niveles de
rotacion general presentados por la fuerza de ventas.

Desde el punto de vista de la Teoria de Dependencia de Recursos y su relacién
con los aspectos especificos del Vendedor, este se asocia a la importancia relativa del
vendedor como recurso generador de ventas para la firma. Esta importancia tiene que
ver con dos aspectos: La proporcién de ventas generada por el vendedor respecto del
total de ventas de la firma y segundo por la criticidad del vendedor, desde el punto de
vista de la habilidad de la organizacién para continuar funcionando ante la ausencia
del vendedor.

Tomando como base estos aspectos, esto nos lleva a la siguiente proposicién:

P-D1: Las firmas preferirdn Sistemas de Medicion de desemperiio que sean mds afines a
los intereses y motivaciones de su fuerza de ventas mds especializada y que se constituyan
en recursos mds importantes para la Firma.

4.2.2 Variables de la Firma asociadas a la Teoria de Dependencia de Recursos

La Variable de la Firma que estd mayormente relacionada con la Teoria de
Dependencia de Recursos es:

Interdependencia de Recursos de la Firma: Pffefer y Salancik (1978) identifican
distintos tipos de interdependencias para las firmas. Una de ellas es distinguir entre
la Interdependencia de Resultados y de Comportamientos. Estas dos formas de
interdependencia son a su vez independientes entre si, es decir, pueden ocurrir solas
0 juntas.

Desde el punto de vista de las ventas, las firmas deben evaluar si su desempeno se
presenta en forma interdependiente en términos de resultados o de comportamientos
en relacion a las organizaciones que son sus clientes.

Si su interdependencia es de comportamiento, su desempeno en ventas estara
asociado por ejemplo a rendimientos cooperativos donde la firma acuerda con otras
organizaciones sobre los productos o servicios que comercializara, para asi disminuir
la competencia entre distintos miembros de una industria y ofrecer una oferta
complementaria, donde una firma ofrece productos o servicios que son distintos que
los ofrecidos por otra firma de la misma industria.

Si su interdependencia es de resultados, se debe distinguir respecto a si se trata
de una interdependencia competitiva, donde el incremento en ventas de una firma en
particular pasa por la disminucion de las ventas de otra organizacion competidora; o si
setrata de unainterdependencia simbidtica, donde una firma compra simultaneamente
los productos de la otra.

Desde el punto de vista de los sistemas de control de desempeiio en ventas, esto
nos lleva a la siguiente proposicion:

P-D2: Las firmas preferiran Sistemas de Medicion de desempeno asociados a
Comportamientos cuando tengan una interdependencia de comportamientos y cuando
tengan una interdependencia de resultados simbidtica. Por su parte, las firmas que tengan
una interdependencia de resultados competitiva, preferirdn sistemas de medicion de
desemperio de ventas asociados a Resultados.
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4.2.3 Variables ambientales asociadas a la Teoria de Dependencia de Recursos

La Variable ambiental que estda mayormente relacionada con la Teoria de
Dependencia de Recursos es:

Dependencia Asimétrica en las Ventas: La Teoria de Dependencia de Recursos
plantea que para que exista dependencia entre dos organizaciones donde una tiene
poder sobre la otra, debe existir asimetria en la relaciéon de intercambio. Esta asimetria
existe en la relacion cuando el intercambio no es igualmente importante para ambas
organizaciones. (Pffefer y Salancik, 1978).

Desde el punto de vista de las ventas, esta situaciéon se puede presentar por
ejemplo, cuando una organizacién es muy pequena y difiere en tamano respecto al
entorno de sus clientes actuales y potenciales a los cuales comercializa sus productos
y/0 servicios.

Esta asimetria puede ocasionar que los clientes tengan un alto poder negociador,
haciendo que estos pudiesen tener el control respecto al precio al cual compran o
a la cantidad o tipo de clientes al cual la organizacién proveedora puede dirigir sus
esfuerzos en Ventas, para asi asegurar su posicion dominante en el mercado.

Desde el punto de vista de los sistemas de control de desempefio en ventas, esto
nos lleva a la siguiente proposicion final:

P-D3: Las firmas que enfrenten una dependencia asimétrica en sus ventas con sus
clientes que tengan una posicion dominante, adoptardn pragmdticamente sistemas de
medicion de desempeiio en ventas basados en comportamientos, que se asocien a las
prdcticas que son relevantes para la organizacion cliente.

Finalmente, estas 23 proposiciones derivadas del marco original de Anderson y
Oliver (1987) y las expuestas en el presente articulo, nos llevan al siguiente cuadro
resumen presentado en la pagina siguiente:
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Tabla 1. Perspectivas de Estrategias de Control de Ventas basadas en cuatro
perspectivas organizacionales

Perspectivas de Anderson y Oliver Nuevas perspectivas tedricas
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(1987)

expuestas

Variables

Dimensién

Teoria de la
Agencia

Teoria de Costos
de Transaccién

Teoria de Redes

Teoria de
Dependencia de
Recursos

Variables
del Vendedor

Incongruencia de
Objetivos

Resultados

el

sl

Aversion al riesgo

Comportamiento

%
H

Expectativa de ventas
altas

Resultados

Experiencia y
Especializacion hacia
la firma

s

Congruencia de Objetivos

Comportamiento

Cultura nacional del
Vendedor

Comportamiento
- Resultados

Vendedor como Recurso
especializado

Comportamiento
- Resultados

Variables
de la Firma

Disposicion para asumir
costos de instruccién

Comportamiento

el

el

Complejidad de mediciéon
de Resultados

Resultados

*
¥

sk

Disposicién para asumir
costos de supervision

Resultados

Tamano pequeno de la
fuerza de ventas

Resultados

Costo de Medicion de
Resultados

Comportamiento

*
¥

ek

Procesos de transaccién
desconocidos

Resultados

st

Disposicién de asumir
riesgos y supervivencia de
las firmas

Comportamiento

Identidad de

Red y normas de
comportamiento y
monitoreo

Comportamiento

Interdependencia de
Recursos de la Firma

Comportamiento
- Resultados

Variables
ambientales

Incertidumbre de la alta
demanda

Comportamiento

Volatilidad en las Ventas

Comportamiento

Alta volatilidad que
implica vendedores no
especializados

Resultados

Alta volatilidad y la
existencia de vendedores
mas especializados

Comportamiento

el

Alta rotacion de
vendedores

Comportamiento
- Resultados

sk

Imitacién
interorganizacional

Comportamiento
- Resultados

Dependencia Asimétrica
en las Ventas

sl

Comportamiento
- Resultados

Fuente: Elaboracion propia
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5. CONCLUSIONES

En 1987, los investigadores Anderson y Oliver publicaron una investigacion
que analizaba los sistemas de control de la fuerza de ventas, basiandose en sus
comportamientos y resultados. Elaboraron un marco conceptual diseniado para apoyar
a los Gerentes en seleccionar los sistemas de control adecuados en relacion a distintos
aspectos propios de las Ventas, tales como el desempeno de la fuerza de ventas, la
motivacién, pensamientos, actitudes y comportamientos de los vendedores. Estos
autores soportaron su posiciéon en argumentos pasados en cuatro marcos tedricos
propios de la Teoria Organizacional. (Leigh, Pullins y Comer, 2001).

De las perspectivas originales empleadas que son las Teorias de la Agencia,
de Costos de Transaccién, Organizacional General y la de Evaluacion Cognitiva, la
presente evaluacion puso énfasis en las dos primeras, por considerarse mas relevantes
y significativas desde el punto de vista de sus aportes teéricos al campo de las Ventas.

El presente articulo aprovecha el aniversario N°30 de este articulo seminal y que
se ha constituido en referencia obligatoria para los investigadores en el campo de
las Ventas, para proponer una perspectiva actualizada de analisis que complementa
el andlisis original y las dos teorias seleccionadas para su refinamiento actual,
aportando ademas con dos Teorias adicionales que han ganado un creciente interés
en el ambito de la investigacién organizacional, que son la Teoria de Redes y la Teoria
de Dependencia de Recursos.

Estas dos teorias indicadas ofrecen un marco conceptual pertinente para evaluar
el fendémeno de los sistemas de control de la fuerza de ventas, pues variables
interpersonales, intraorganizacionales y su dimensién con el entorno son elementos
comunes a la investigacién original de Anderson y Oliver (1987) y constituyen el
cuerpo de su investigacion.

Ademas, el articulo involucra de manera complementaria los enfoques basados en
las Orientaciones al Cliente (CO) y a las Ventas (SO), como dos aspectos cognitivos
que se relacionan de manera directa con las dimensiones de desempeno basados
en Resultados y Comportamientos y que son constantemente monitoreados por
los actuales Sistemas de Control de Desempeno en Ventas, considerando ademads
los enfoques asociados a las ventas que se producen tanto a personas (B2C) como a
empresas (B2B), pues por su naturaleza y caracteristicas distintivas, también tienen
un particular efecto en los sistemas de control de ventas aplicados en la actualidad
para monitorear su desempeno.

Estas nuevas dimensiones no fueron consideradas en el articulo seminal de
Anderson y Oliver (1987), pero han ganado un importante espacio en la investigaciéon
en Ventas y resultan pertinentes para refinar el conjunto de proposiciones que se
realizaron para cada una de las Teorias Organizacionales empleadas como marco de
estudio.

En definitiva, este articulo quiso contribuir con una relevancia académica y para la
comunidad practica a través del desarrollo de un conjunto de 23 proposiciones teéricas
asociadas a la naturaleza y procesos de control de los vendedores, vinculadas a cada
variable identificada de las Teorias Organizacionales seleccionadas para analizar los
sistemas de control de vendedores.

Estas proposiciones expuestas, basadas en cuatro diferentes marcos tedricos
propuestos, concluyen que no existe un sistema de control correcto o adecuado
para las firmas que venden, independiente de si estas venden a empresas 0 a
personas y ajenas a la Orientacion psicoldgica que los impulse, pues las ventas se
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desarrollan en ambientes contingentesy situacionales y con distintas consideraciones
organizacionales que influirdn en los sistemas que resulten ser adecuados para las
firmas.

Por lo tanto, no existen balas de plata que expliquen de manera tinica y directa un
Unico sistema de control que apunte a optimizar el desempeno en las ventas. (Leigh,
Pullins y Comer, 2001). Es por esto, que estas proposiciones planteadas en el presente
articulo, pueden constituirse en auténticas vetas de desafios tedéricos futuros que
alienten una mayor investigacioén en el campo de las Ventas, donde existe un terreno
fértil para beneficio de la comunidad cientifica y practica y dado su innegable impacto
en el beneficio y bienestar de las organizaciones y como aporte para la sociedad en
general.-
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