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RESUMEN

Si bien los resultados empiricos de la literatura que analiza los sistemas de control parece llegar a la conclusion
de que el SCC contribuye en mayor medida al éxito de la organizacion y de los equipos de ventas, existen voces
autorizadas que recomiendan analizar las circunstancias en las que se aplican, con el fin de ver si el ajuste a las
mismas potencia el efecto sobre el rendimiento. Nuestro trabajo analiza desde un punto de vista contingente la
relacion entre el sistema de control y el rendimiento organizativo y de la propia fuerza de ventas. La variable de
contingencia utilizada ha sido la programabilidad de las tareas. Los resultados obtenidos a través de una muestra
formada por 108 empresas industriales situadas en Espafia, sin contradecir a la literatura al respecto de la bondad

del SCC, dan apoyo a la utilizacion de variables como la programabilidad de las tareas.
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ABSTRACT

Although empirical results of the control systems literature seem to conclude that behavioural control makes a
bigger contribution for the organizational and sales force success, some relevant authors recommend analyzing
the context control systems are applied in, to test whether the “fit” among contextual characteristics and control
systems empowers the effect on performance. Our work analyzes, in a contingent approach, the relationship
between control system and firm and sales force performance. Contingency factor analyzed is task
programmability. Results, obtained from a 108 industrial firms in Spain sample, not contradicting empirical

literature, support the use of variables like task programmability as moderator of the relationship.
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1. INTRODUCCION

Gran parte de la investigacion acerca de la relacion entre practicas de recursos humanos (en adelante RRHH) y
rendimiento de la empresa ha alcanzado resultados en los que se muestra una relacion significativa entre ellas
(Delery y Doty, 1996; Huselid, 1995). Estos estudios han sido muy ttiles para demostrar el valor potencial de la
aplicacion de ciertas configuraciones de practicas de RRHH, pero no han dado mucha informacion sobre los

procesos por los que se alcanzan estos resultados (Wright, Gardner y Moynihan, 2002).

La necesidad de profundizar en los mecanismos a través de los cuales las practicas de RRHH pueden influir en
los resultados de las empresas es uno de los retos que actualmente se plantea la investigacion en RRHH (Wright,
2003). Respondiendo a esta situacion, el objetivo de este trabajo es estudiar la relacion entre el sistema de
control (en adelante SC) de un colectivo de empleados clave para una gran cantidad de organizaciones, como es
el personal de ventas (Churchill et al., 1997; Milkovich y Newman, 1996), con los resultados de la organizacion.
Varios estudios han abordado este tema, pero el nuestro presenta una serie de aportaciones respecto a ellos: (a)
estudiamos el fenomeno a nivel de unidad de ventas (conjunto de recursos orientado a la comercializacion de un
conjunto de productos/servicios a un determinado grupo de clientes/mercados), haciendo referencia a una fuerza
de ventas homogénea en vez de a las multiples unidades de ventas que puede tener una organizacion. Con esto se
consigue minimizar el sesgo introducido cuando se mezclan varios sistemas heterogéneos de RRHH al analizar
conjuntamente diversas unidades de ventas dentro de las empresas; (b) se analiza la relacion entre el SC y los
resultados utilizando una importante variable moderadora, como es la PT. Por la revision teérica efectuada, no se
ha considerado el papel de la PT de esta forma, a pesar de que autores como Stathakopoulos (1996) y Churchill
et al. (1993) recomendaron su utilizacion y defendieron su relevante papel en la determinacion precisa del efecto
del SC en las distintas facetas del rendimiento de la organizacion y del equipo de ventas; y (c) respecto a la
bibliografia especifica de DRRHH, nuestro trabajo explica la relacion entre la aplicacion de una serie de
practicas de RRHH y los resultados de la organizacion, aportando una serie de variables de rendimiento mas
cercanas que las tipicas medidas financieras de la empresa. Asi, se consideran hasta siete dimensiones del

rendimiento de la fuerza de ventas, tanto por comportamientos como por resultados.

En sintesis, con este trabajo se pretende ir mas alld de constatar la relacién entre sistemas de control y
rendimiento organizativo. De acuerdo con una de las exigencias actuales en investigacion en el area de RRHH,
buscamos comprender la relacion que existe entre estas dos variables profundizando en su estudio. De esta
manera, el presente trabajo se estructura en los siguientes apartados: una revision del concepto de SC en la
literatura. A continuacion se presentara el concepto de PT, y como afecta a la configuracion del SC y al
rendimiento alcanzado. Una vez expuestos los conceptos en los que se basa la presente investigacion nos
referiremos a las relaciones previstas entre ellos, relaciones que tratamos de probar a través de la metodologia
que se aborda en el siguiente apartado. A continuacion se analizaran los principales resultados obtenidos y se

presentaran las principales conclusiones e implicaciones de este trabajo.
2. SISTEMAS DE CONTROL DE LA FUERZA DE VENTAS

La fuerza de ventas es, para muchas empresas, su principal nexo con el mercado. Esto es especialmente cierto en
las empresas industriales (Krafft, 1999). El disefio apropiado de los SC e incentivos se convierte en una tarea de

interés vital para ellas. Esto, sin embargo, no es tarea facil, en la medida en que existen numerosos elementos
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que componen un SC, cada uno de los cuales puede afectar a la fuerza de ventas y a la unidad de ventas de forma
distinta, segiin como se combinen entre ellos y con las condiciones del entorno, de la empresa y de la propia
fuerza de ventas (Bergen, Dutta y Walter, 1992). La empresa deberia de solucionar esto buscando las practicas

de RRHH que ayuden a que la organizacion alcance los resultados previstos.

El SC puede ser definido como la realizacion de actividades de seguimiento, direccion, evaluacion y recompensa
con el objetivo de que los RRHH de la empresa lleven a cabo sus funciones y responsabilidades (Anderson y
Oliver, 1987). Esta definicion ha sido suscrita por diversos autores y trabajos, tanto tedricos como empiricos
(e.g., Cravens et al., 1993; Oliver y Anderson, 1994; Baldauf et al., 2001). Challagalla y Shervani (1996) dicen
que el proposito de un SC es garantizar que la organizacion alcance los objetivos deseados, al mismo tiempo que
se asegura de que sus miembros se estan comportando de la forma apropiada. En definitiva, podemos decir que
los SC consisten en la aplicacion de las practicas de RRHH de evaluacion del rendimiento e incentivos. Estas
practicas son comunmente citadas como mejores practicas o practicas de alto compromiso (e.g., Becker y
Huselid, 1998; Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996) y si bien se ha constatado su relacion positiva con el
rendimiento de la empresa, no se han analizado en el grado de detalle con el que se hace en este estudio. Ya en el
area de direccion de personal de ventas, Anderson y Oliver (1987) definieron las dos formas de control directivo
en la que se han basado la inmensa mayoria de los trabajos teéricos y empiricos que se han desarrollado en el
area del personal de ventas. Seglin su propuesta, los directivos pueden adoptar dos formas arquetipicas de
control, ya sea por comportamientos (SCC) o por resultados (SCR). El SCC supone que los directivos se
implican en gran medida en la supervision, seguimiento, direccion, evaluacion y recompensa de sus vendedores.
Por otra parte, el SCR supone un mayor interés por las consecuencias de los comportamientos que por los
comportamientos en si. A pesar de esta definicion, tanto los autores referidos como la investigacion posterior han
reflejado que los sistemas de control pueden adoptar multiples formas, combinando en distinta medida las
caracteristicas citadas de los SCR y de los SCC. Las principales caracteristicas de los SC se pueden ver en la

tabla 1.
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Tabla 1. Principales caracteristicas de los sistemas de control

Sistemas de control por comportamientos (SCC)

Sistemas de control por resultados (SCR)

= Retribucion fija (salario)

= Se supervisa la conducta mas que los resultados

= Ambito de control bajo, es decir, un ratio bajo de

subordinados por cada supervisor

= Contacto significativo de la fuerza de ventas con

los directivos
= Evaluacion subjetiva del rendimiento

= La empresa soporta el riesgo

Retribucion variable (comisiones y/o bonus)

La direccion supervisa los resultados, mas que los

comportamientos

Ambito de control alto, esto es, un niimero alto de

subordinados por supervisor
Contacto limitado con la direccién
Se evalua seglin pocos resultados observables

El vendedor asume el riesgo

Fuente: Adaptado de Anderson y Oliver (1987)

Esta aplicacion de las estrategias “extremas” de control generd un cierto nimero de trabajos empiricos sobre las
consecuencias de los mismos, ya fuera en la satisfaccion laboral de la fuerza de ventas, en su rendimiento y en el
rendimiento de la empresa (Challagalla y Shervani, 1996; Cravens et al., 1993; Oliver y Anderson, 1994 y 1995;
Baldauf, Cravens y Piercy, 2001). Sin embargo, ninguno de esos trabajos fue mas alla de la relacion entre la
practica de RRHH y el rendimiento, y no consider6 que las consecuencias de un SC, del tipo que fuera, podrian
depender, ademas, de su ajuste con variables relacionadas con la empresa, como la PT (en adelante PT)
acometidas por el personal de ventas. En la literatura especifica de personal de ventas consultada, solo Krafft
(1999) estudia el entorno y las caracteristicas de la fuerza de ventas, pero no como variables moderadoras del

éxito de un SC, sino como antecedentes del mismo.
3. SISTEMAS DE CONTROL Y RENDIMIENTO

Este trabajo quiere ser coherente con los resultados obtenidos por recientes trabajos tanto conceptuales como
empiricos (e.g., Babakus et al., 1996; Cravens et al., 1993; Piercy et al., 1999; Baldauf y Cravens, 2002), por lo
que se diferencia entre el rendimiento por comportamientos y por resultados de la fuerza de ventas, asi como por
el nivel de rendimiento de la empresa o, en su caso, de la unidad de ventas. A continuaciéon describimos
brevemente cada uno de los conceptos y formulamos las hipotesis relativas a los vinculos entre las estrategias de

control y dichos conceptos de rendimiento, que conforman el modelo conceptual propuesto.
3.1. Rendimiento o efectividad de la empresa o de la unidad de ventas

El rendimiento de la unidad de ventas (o efectividad, segun la literatura especifica de direccion de ventas) es una
medida global de los resultados de la organizacién o de una unidad de ventas dirigida por un director de ventas
(Churchill et al., 2000) Cada vendedor hace una contribucion a los resultados de su unidad. Las medidas mas
frecuentemente utilizadas son las financieras, pero cada vez se utilizan mas medidas de satisfaccion de los
clientes (Baldauf, Cravens y Piercy, 2001). La efectividad de la unidad de ventas es la consecuencia de varios

factores (i.e., direccion de ventas, vendedores y el entorno) (Churchill et al., 2000). En teoria, los vendedores que
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trabajan bajo un SCC deberian adecuar su conducta a lo que pretende su empresa mas de lo que lo harian con un
SC por resultados que deja mas libertad de eleccion de los métodos de trabajo a los vendedores (Anderson y
Oliver, 1987; Cravens et al., 1993). Por ello, los resultados de la empresa deberian ser superiores cuando a los
vendedores se les dirige y controla segiin sus comportamientos. En este sentido, a nivel empirico se han
encontrado evidencias modestas pero significativas en los trabajos de Babakus et al. (1996) y de Cravens et al.

(1993), lo que nos lleva a formular la primera hipotesis:

Hipotesis 1: A mayor nivel de control por comportamientos, mayor sera la efectividad (resultados) de la unidad

de ventas.
3.2. Rendimiento de la fuerza de ventas

El rendimiento de los vendedores consiste en una evaluacion de como y cuanto contribuyen los comportamientos
de los vendedores al éxito de la organizacion (Churchill et al., 1985). Es util dividir el rendimiento de los
vendedores en dos dimensiones: (1) las actividades o comportamientos desempefiados por los vendedores y (2)
los resultados conseguidos a través de sus esfuerzos. Estas dos dimensiones han sido definidas como rendimiento
por comportamientos y rendimiento por resultados, y han sido utilizadas de forma amplia en la literatura sobre
rendimiento y efectividad de la fuerza de ventas (Anderson y Oliver, 1987; Behrman y Perrault, 1982; Cravens et

al., 1993; Oliver y Anderson, 1994; Baldauf, Cravens y Piercy, 2001; Babakus et al, 1996).

Si bien la base de la evaluacion del rendimiento de los vendedores suelen ser los resultados, cada vez mas se
estan combinando con medidas de rendimiento por comportamientos en sus evaluaciones. El rendimiento por
comportamientos comprende actividades relacionadas con el conocimiento de los productos, la planificacion de
las visitas, la presentacion de ventas y otras similares que contribuyen al éxito de las ventas, tanto a corto como a
largo plazo (Baldauf, Cravens y Piercy, 2001; Churchill et al., 1985). El rendimiento por comportamientos
depende de variables sobre las que los vendedores pueden tener un alto nivel de control, si se compara con las
variables de resultados. Por ello, el nivel de rendimiento por comportamientos de los vendedores serd mas alto
cuando se utiliza un SCC que cuando se utiliza uno por resultados, como muestran los resultados de Oliver y
Anderson (1994) y de Cravens et al. (1993). Bajo este sistema, los directivos se implican mas con sus empleados

y les dirigen y asesoran para que mejoren su rendimiento. Por ello, proponemos la segunda hipdtesis:

Hipotesis 2: A mayor nivel de control por comportamientos, mayor sera el rendimiento por comportamientos de

la fuerza de ventas.

El rendimiento por resultados, por su parte, evalia los logros que pueden ser directamente atribuidos a los
vendedores (Churchill et al., 1985). Es importante que estas medidas no vengan influidas por factores externos a
la voluntad y capacidad del vendedor, como el potencial de mercado, la intensidad competitiva o la situacion
economica de una zona geografica. Oliver y Anderson (1994) proponen que el rendimiento por resultados sera
menor para los vendedores que trabajen bajo un SCC que para aquellos que trabajen bajo un SC por resultados.
Sin embargo, aparentemente no proponen una relacion negativa entre el SCC y el rendimiento por resultados
(Baldauf et al., 2001). Parece razonable pensar que los responsables de los equipos de ventas aplican el SCC
cuando lo requiere el contexto de las ventas, pero es probable que actiien asi porque encuentran que es una forma
mas directa de obtener resultados apropiados. Por ello, se propone que un SCC produce un mayor nivel de

rendimiento por resultados que un SC por resultados. Cravens et al. (1993) y Babakus et al. (1996) ofrecen
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evidencias de una relacion positiva entre los dos constructos. Este apoyo nos lleva a formular la tercera hipotesis

como sigue:

Hipotesis 3: A mayor nivel de control por comportamientos, mayor sera el rendimiento por resultados de la

fuerza de ventas.

4. PROGRAMABILIDAD DE LAS TAREAS (PT) Y EXITO DEL SISTEMA DE
CONTROL (SC)

En la busqueda de una mejor comprension de estas relaciones entre la estrategia de control y el rendimiento, es
necesario estudiar también una serie de variables que miden los antecedentes o determinantes del SC utilizado y
que, en mayor o menor medida, pueden influir en la utilidad y éxito de dicho SC. En este sentido una serie de
factores referentes a la empresa, a su fuerza de ventas y al entorno en el que se mueve pueden influir en el éxito

del SC, medido éste segun el rendimiento de la fuerza de ventas y de la empresa, o unidad de ventas en su caso.

La PT es un constructo que se ha analizado con esta denominaciéon o bajo el nombre de conocimiento del
proceso de transformacion (e.g., Krafft, 1999), dentro de diversos marcos tedricos, entre los que cabe citar los de
la Teoria de la Agencia, la Teoria de los Costes de Transaccion, la Teoria de la Organizacion (Stathakopoulos,
1996) y la Teoria de la Dependencia de Recursos (Tremblay et al., 2003). Sin embargo, y a pesar de su
relevancia a nivel tedrico, su aplicacion a nivel empirico se ha limitado a ser utilizada como antecedente de los
sistemas de control e incentivos del personal de ventas. Autores como Stathakopoulos (1996) defienden que es
necesario analizar el encaje entre el tipo de control y una serie de determinantes clave, entre los que se encuentra
la PT. Esta proposicion se justifica a través de los siguientes argumentos: (1) Segin Churchill, Ford y Walker
(1993), las estructuras de control de la fuerza de ventas deben estar adaptadas al contexto en el que se
encuentran. Esta afirmacion podemos reforzarla con argumentos de la Teoria o Enfoque Contingente (e.g., Baron
y Krepps, 1999); (2) Cravens et al. (1993), en sus conclusiones, estiman que las variables contextuales en las que
operan los sistemas de control pueden potenciar sus efectos; y (3) en la literatura organizativa mas amplia (e.g.,
Ouchi, 1980), podemos encontrar que los efectos de los sistemas de control son contingentes con el contexto en
el que se utilizan. Sin embargo, y a pesar de que estos argumentos parecen ser de suficiente peso, las variables

contextuales, como la PT, no han sido utilizadas como variables moderadoras en la literatura consultada.

Una tarea programable es aquella que es susceptible de ser definida a través de los comportamientos necesarios
para realizarla. La programabilidad de la tarea (también llamada en algunas ocasiones “conocimiento del proceso
de transformacion”) es alta si la organizacion conoce qué reglas, procedimientos y actividades deben ser
realizadas para alcanzar un resultado deseado (Eisenhardt, 1985, 1989; Ouchi, 1979). En estas condiciones, por
tanto, resultaria muy fécil medir los comportamientos precisos para ejecutar con €xito una tarea. Diversos
autores coinciden en que cuando la programabilidad de la tarea es alta, el SC que se deberia utilizar es el de

comportamientos.

En teoria, cuando la empresa ejecuta practicas de RRHH, como lo son las practicas incluidas en el constructo de
control de la fuerza de ventas, que son consistentes con las predicciones teoricas, el rendimiento de la fuerza de
ventas deberia mejorar, y como consecuencia, el de la organizacion de ventas. Esta alineacion entre las variables

caracteristicas de la empresa, como es la PT y el SC, deberia conducir, y a un rendimiento superior de la fuerza
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de ventas y de la unidad de ventas. Asi pues, la relacion entre la incertidumbre, la orientacion al riesgo y el SC se

puede expresar en las siguientes hipotesis:

Hipotesis 4. Un SCC aplicado a fuerzas de ventas que realizan tareas con alta programabilidad ofrecerd un
mejor rendimiento (tanto de la unidad de ventas como de la fuerza de ventas) que los alcanzados en otras

unidades con alta PT que utilicen un SC por resultados.

5. METODOLOGIA

5.1. Muestra

Para evitar el “ruido” introducido cuando se estudian sistemas de RRHH heterogéneos dentro del personal de
ventas, sobre todo en empresas grandes donde coexisten varias fuerzas de ventas con tratamientos
sustancialmente diferentes, hemos centrado la unidad de analisis en una sola fuerza de ventas por empresa. Esto
supone una aportacion del trabajo, ya que la inmensa mayoria de los trabajos se centran en el nivel corporativo.
Becker y Huselid (1998) defienden este nivel de analisis, porque permite examinar como afectan las practicas de
RRHH a la riqueza de los accionistas, lo que ellos defienden que es la razén de ser de la corporacion. A pesar de
ello, son conscientes de que la utilizacion de grandes corporaciones diversificadas puede generar una serie de
problemas metodologicos. Wright et al. (2001) cuestionaron la utilidad y validez de la investigacion que
utilizaba la corporacion como nivel de analisis. Estos autores advertian que las practicas de RRHH podian variar
mucho entre localizaciones y unidades de negocio de la empresa, por lo que el potencial de este nivel de analisis

tan amplio era bastante bajo.

Recogimos datos primarios a través de un cuestionario postal. Nos dirigimos a empresas que realizaran una venta
de caracter industrial, seglin la definicion de Churchill et al. (2000), es decir, que realizaran una venta a otras
empresas, ya fueran revendedoras o que utilizaran los productos adquiridos para su actividad productiva.
Solicitamos la colaboracion de 900 empresas de mas de 250 empleados que pudieran cumplir con este requisito,
que valoramos a través del cuestionario. Estas empresas, situadas en Espafia, figuraban en la “Guia Duns
50.000” editada anualmente por Dun and Bradstreet. Después de varios recordatorios y solicitudes de
colaboracion obtuvimos 121 cuestionarios cumplimentados, aunque s6lo pudimos trabajar finalmente con 108, lo
cual supone una tasa ttil de respuesta del 12% y un error muestral del 9,25%. Estas 108 empresas pertenecen al

sector industrial, concretamente: automocion, quimico, alimentacion, construccion, metal, papel y textil.

El cuestionario iba dirigido a los directores de mayor rango del area comercial o de ventas de la empresa.
Consideramos que era el planteamiento correcto, en tanto que estos directivos influyen en gran medida en el
disefio de la actuacién comercial de la empresa y, por tanto, en el disefio de las distintas politicas de¢ RRHH
aplicables al personal de ventas (Krafft, 1999). Por otra parte, dimos por hecho que las empresas ofrecian un
unico plan retributivo a todos los miembros de cada fuerza de ventas, lo cual estd ampliamente reflejado en la
practica profesional y en la literatura (Krafft, 1999; Coughlan y Narasimhan, 1992; John y Weitz, 1989; Joseph y
Kalwani, 1995). Ademas, para garantizar este punto, solicitamos a los encuestados que, en el caso de tener en su
empresa mas de una fuerza de ventas a la que se aplicaran politicas distintas de RRHH (incluyendo la estrategia

de control), s6lo hicieran referencia a la mas representativa de la empresa desde su punto de vista.
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5.2. Medidas

A continuacién describiremos la forma de medir cada una de las variables utilizadas en nuestro analisis,

comenzando por las variables independientes:

a. Programabilidad de las tareas: Utilizamos una escala multi-item tipo Likert de 5 puntos, basada en la
utilizada por Eisenhardt (1988) y John y Weitz (1989) que refleja el tiempo que los clientes emplean en
informarse antes de comprar el producto y el tiempo necesario para formar al vendedor. Le anadimos dos itemes
definidos por Krafft (1999): en uno se pregunta por la complejidad de los productos vendidos por la empresa, y
en el segundo se preguntaba por el nivel de rutina que supone a los clientes la adquisicion de los productos o

servicios de la empresa.

b. Sistema de control: Para medir el seguimiento (SEGUIMIENTO) de los directivos a sus vendedores se
utilizé el ambito de control, o cociente entre el nimero de vendedores de la unidad de ventas y el nimero de
supervisores. Cuanto menor sea este ratio, mayor puede ser la intensidad en la que se implique el jefe en la
medida y anélisis de la actuaciéon de sus empleados. El nivel de implicacion de la direccion (DIRECCION) en
actividades de orientacion y direccion de la fuerza de ventas se midid a través de una escala en la que se
preguntaba por la intensidad de las acciones de formacion y de desarrollo profesional de la fuerza de ventas. El
tipo de variables utilizadas para medir el rendimiento (EVALUACION) se midié en el cuestionario pidiendo a
los directivos que sefialaran las medidas que utilizaban. El valor de esta dimension se calculo, al igual que en
Krafft (1999), sumando las respuestas que corresponden a la valoracion de comportamientos y restando las
respuestas que hacen referencia a la evaluacion de resultados. Se asignd la misma ponderacion a cada una de las
categorias, al igual que Krafft (1999), Oliver y Anderson (1994) y Baldauf, Cravens y Piercy (2001). Esto,
aunque resta validez aparente, ya que en la mayoria de los casos las ventas y la rentabilidad son mucho mas
importantes que el nimero de visitas de ventas o la planificacion de las visitas, es necesario para evitar asignar
los pesos de forma arbitraria. Esta limitaciéon se debe a que no pedimos explicitamente a los encuestados que
ponderasen las distintas variables. Por ultimo, se utilizo el porcentaje de retribucion variable como medida del
control ejercido por la retribucion (RETRIBUCION). Un valor alto implicaba un control por resultados, mientras
que un valor bajo o nulo significaba control por comportamientos. Por ello hubo que computarla a la inversa, es

decir, como el porcentaje de retribucion fija presente en la retribucion total.

Para representar el tipo de SC utilizado por la unidad de ventas, se gener6 un indice (CONTROL). Este indice es
un indicador sumativo que, cuando tiene un valor alto, representa un SCC y que, cuando ofrece un valor bajo,
representa un SC por resultados. La justificacion para construir este indice es que, tal y como indican Oliver y
Anderson (1994) y Krafft (1999), el SC que utiliza la empresa estd formado por la totalidad de las partes que lo
componen. Como en este caso los indicadores son los elementos del SC y forman el constructo (SC), en lugar de
ser generados por el constructo, no necesitan estar altamente correlacionados entre ellos (Krafft, 1999; Oliver y
Anderson, 1994; Baldauf, Cravens y Piercy, 2001). La consistencia interna del indice CONTROL es
relativamente baja ya que el alpha de Cronbach es de 0,61, pero superior a las mostradas en los trabajos de Krafft
(1999), Cravens et al. (1993) y Oliver y Anderson (1994). Esto es debido a que los directivos incluyen en el
disefio de los sistemas de control elementos que no son totalmente coherentes con el SC en su conjunto, que es lo
que Oliver y Anderson (1995) llaman “sistemas de control hibridos”. Como no contamos con informacion a

priori sobre la ponderacion relativa de los cuatro componentes, todos fueron ponderados por igual, la Gnica
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modificacion es que fueron convertidos a sus valores estandarizados. Al igual que en los casos anteriormente
citados (Krafft, 1999; Oliver y Anderson, 1994; Baldauf, Cravens y Piercy, 2001), consistentes con la literatura
sobre indices formativos, se sumaron' los valores estandarizados de los cuatro elementos del SC, y la suma se
dividié por cuatro. Las medidas como el ambito de control, que estan negativamente relacionadas con el SCC,

fueron recodificadas a la inversa.

c. Rendimiento de la fuerza de ventas: El rendimiento por resultados y el rendimiento por comportamientos de
la fuerza de ventas fueron medidos a través de escalas que se trazaron a partir de las propuestas de Behrman y
Perreault (1982, 1984) y de Cravens et al. (1993). Con ligeras modificaciones, estas escalas han sido utilizadas
en trabajos de corte similar, como los de Baldauf, Cravens y Piercy (2001) y Babakus et al. (1996). El directivo
consultado valoraba en una escala del 1 (“necesita mejorar”) al cinco (“excelente”), la actuacion de su fuerza de

ventas, tanto por comportamientos como por resultados.

Para medir el rendimiento de la fuerza de ventas empleamos una escala en la que se preguntaba por el volumen
de ventas, la cuota de mercado, el margen de beneficios y las ventas de productos nuevos. Las dimensiones de
rendimiento por comportamientos incluyen el conocimiento de los productos, la recopilacion de informacion, el
control de los costes de ventas, la planificacion de las visitas, las presentaciones de ventas y el servicio a los
clientes. El analisis factorial efectuado para confirmar estas dimensiones corrobor6 la existencia de un factor que
hacia referencia a los resultados de la fuerza de ventas y a seis factores que se corresponden con los previstos por

la literatura citada.

d. Rendimiento de la organizacion o unidad de ventas: El rendimiento de la organizacion de ventas se midio a
través de una escala que incluye preguntas sobre las ventas, la cuota de mercado, la rentabilidad y la satisfaccion
de los clientes. Estas medidas, muy utilizadas en la literatura (Cravens et al., 1993; Baldauf, Cravens y Piercy,
2001), utilizan escalas de cinco puntos que van del “mucho peor” (1) al “mucho mejor” (5), en las que se pide al
encuestado que valore la actuacion de su unidad de ventas respecto a sus competidores directos y a sus propios
objetivos. La utilizacion de medidas relativas permite analizar diferentes entornos de ventas, situaciones
competitivas y potenciales de mercado (Baldauf, Cravens y Piercy, 2001). Ademas, estas medidas tienen en
consideracion las diferencias de las unidades en factores externos. Por otra parte, ayudan a evitar que los
directivos sean preguntados acerca de datos confidenciales sobre la efectividad de la empresa, por lo que se
facilita la respuesta a estas preguntas. Por ultimo, las escalas utilizadas han demostrado en diversos estudios
realizados en diferentes entornos geograficos un alto nivel de fiabilidad (Babakus et al., 1996; Cravens et al.,
1993; Baldauf, Cravens y Piercy, 2001). Al igual que para las escalas referidas al rendimiento de la fuerza de
ventas, se analizd la distribucion de las respuestas de los directivos y se verifico que en la muestra habia
puntuaciones altas, medias y bajas de resultados de la unidad de ventas. Sin embargo, como era de esperar, la
distribucion presentaba una mayor frecuencia de puntuaciones altas en la escala, lo que indica un posible sesgo.
El analisis factorial realizado nos confirmo la existencia de dos dimensiones de la efectividad o resultados de la

unidad de ventas, una que agrupaba a las variables financieras y otra que recogia la satisfaccion de los clientes.

e. Variables de control: Diversos estudios han relacionado el tamafio de la empresa o, en nuestro caso, de la

unidad de ventas, con el tipo de SC utilizado (Eisenhardt ,1989; Krafft, 1999; Joseph y Kalwani, 1995). Es por

Krafft (1999) compar6 el modelo sumativo del indice de control con un indice formado con un enfoque multiplicativo. En sus pruebas
llegd a la conclusion de que los directivos no disefian los sistemas de control tomando en consideracion las interacciones de sus elementos
(que es lo que recoge el enfoque multiplicativo).
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ello que utilizaremos el logaritmo de la cifra de ventas (LOGVEN) para controlar el efecto del tamafio de la

organizacion.
5.3. Fiabilidad y validez

Practicamente todos los constructos fueron medidos a través de escalas multi-item. Las medidas demostraron
unos niveles aceptables de unidimensionalidad, fiabilidad y validez convergente y discriminante. La tabla 2
muestra la matriz de correlaciones de los constructos y las fiabilidades de las escalas. Ninguna de las
correlaciones alcanza el 0,65. Una gran parte de las correlaciones esta en el intervalo 0,2 y 0,3, lo que evidencia
la existencia de validez discriminante. Por otra parte, las correlaciones son suficientemente altas como para
reflejar validez convergente. Ademas, las dimensiones que representan el rendimiento de la fuerza de ventas

estan relacionadas entre ellas y con las medidas de rendimiento de la unidad de ventas.
6. RESULTADOS

Antes de verificar el cumplimiento o no de las hipotesis formuladas, hemos de resaltar el hecho de que,
analizadas las correlaciones entre las variables de estudio, se puede observar que la PT estd positiva y
significativamente relacionada, tal y como se preveia en la literatura, con la utilizacion de un SCC. Estos
resultados iniciales son consistentes con la literatura perteneciente al marco de la TA al respecto de los
determinantes de los sistemas de control (Krafft, 1999; Anderson y Oliver, 1987; Oliver y Anderson, 1994;
Stathakopoulos, 1996).

Al igual que Oliver y Anderson (1994) y Baldauf, Cravens y Piercy (2001), utilizamos las correlaciones (tabla 2)
entre la estrategia de control y cada dimension del rendimiento de la unidad de ventas y de la fuerza de ventas
para probar las hipotesis 1, 2 y 3. Las relaciones encontradas muestran que el SCC esta directamente relacionado
con los resultados de la organizacion, si bien a un nivel relativamente bajo. Las relaciones mas fuertes se dan en
las variables de resultados y de rendimiento de la fuerza de ventas, como la planificacion de las actividades de
ventas, el conocimiento del producto y las habilidades para la presentacion de ventas. A la luz de estos
resultados, podemos considerar contrastada la hipotesis H1 y, por tanto, que cuanto mayor sea el nivel de control
por comportamientos mayor sera el nivel de resultados alcanzados por la empresa, ya sea en comparacion con la
competencia o si se compara con sus propios objetivos. Sin embargo, estos resultados hay que mirarlos con

precaucion debido a que las correlaciones observadas y su nivel de significacion son bajos.

Mas contundentes son los resultados para la hipdtesis H2, ya que el indice de correlacion entre la estrategia de
control y los resultados de la fuerza de ventas seglin la evaluacion del directivo a cargo, muestran una relacion

positiva y altamente significativa, lo cual nos lleva a considerar probada la hipotesis.

Por ultimo, en lo que hace referencia a la hipdtesis H3, la podemos dar por probada, ya que de las seis
dimensiones analizadas, cinco son significativas, destacando el rendimiento en la planificacion de la actividad de

ventas, el conocimiento del producto y las habilidades para la presentacion de ventas.

Tabla 2. Correlaciones entre los constructos, fiabilidad de las escalas, medias y desviaciones tipicas
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Variable Med D.T. Fiab 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1.Estrat. control 7.12 1.20 0.61° 1.00
2. R. financieros 3.66 0.70 .88 23% 1.00
3.R. satisfaccion 3.80 1.14 .86 19* 28%* 1.00
4. Resultados FV 4.15 1.12 .84 31k 43k 27%* 1.00
5. Planificacion 3.92 0.85 79 33k ) 29%* 28%* 1.00
6. Presentacion 3.73 1.42 .81 26%* 30%x* 32k 264 27H* 1.00
7. Serv. Cliente 3.95 1.13 .80 21* 20%* 38%* 30#E 264 32k 1.00
8.Conoc. produc. 4.41 0.94 .88 28%* 30 29%* 36%H* 28%* 3 23% 1.00
9.Documentacion 3.92 1.21 78 23% 32k 26%* 29%* 28%* 25% 26%* 25% 1.00
10. Control gtos 3.70 0.90 .85 .14 21 21 24 25%* 21 20% 21 33k 1.00
11. Programab. 4.10 0.89 .81 26%* .08 22% .01 264 12 .16 23% 15 .14 1.00
12. Log ventas 9.82 0.85 - .09 -.06 -.04 .03 -.09 -.04 .07 -.09 .00 .01 -13

* p< 0.10; ** p<0.05; *** p<0.01

Para contrastar la hipotesis H4, en la que se aborda el papel moderador de la PT en la relacion entre el SC y el
rendimiento de la organizacion y de la fuerza de ventas, realizamos un analisis de regresion jerarquica en el que
utilizdbamos como variable dependiente cada una de las dimensiones de rendimiento de la organizacion y de la
fuerza de ventas. Como variables independientes, introdujimos en el primer paso las variables de control, a
continuacion, afiadimos la estrategia de control y la PT, y en un tercer paso incluimos en el analisis la variable

producto que refleja las interacciones entre los dos indicadores.

Por cuestiones de espacio, a continuacion mostraremos solo los resultados de los analisis de regresion en los que
resultd significativa la variable interactiva, si bien tendremos en cuenta que, salvo para la dimension del
rendimiento valorado por comportamientos de “control de gastos” no surgid una relacion significativa con el
signo positivo entre el SCC y la variable de rendimiento. Respecto al rendimiento organizativo, la variable
interactiva resulto significativa con el signo esperado solo para el rendimiento financiero de la fuerza de ventas.
En cuanto al rendimiento de la fuerza de ventas, la variable producto resulto significativa y con el signo esperado
para la valoracion del rendimiento segun los resultados alcanzados por la fuerza de ventas. Por ultimo, y en lo
que respecta al rendimiento de la fuerza de ventas segun la valoracion de sus comportamientos, resultaron
significativas las variables interactivas para la planificacion de las visitas, el conocimiento de los productos y la

gestion de la documentacion requerida por la empresa.

En la Tabla 3 podemos ver los resultados de la regresion jerarquica que tiene como variable dependiente el factor
resultados financieros de la empresa. En este caso, el modelo global, en el que se han incluido todas las
variables, es significativo (F=2,207; p<0,05), pero explica un bajo nivel de la varianza de los resultados
financieros de la organizaciéon (R’=0,15). El SCC resulta estar positivamente relacionado con este factor de
rendimiento, lo que nos lleva a apoyar la hipotesis H1. En cuanto a la variable interactiva, introducida en el paso

3, que se puede observar en el modelo completo, tiene el signo esperado y resulta significativa, pero a un nivel

? Fiabilidad interna de la medida del indice.
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bajo, y no tiene una influencia mayor en los resultados financieros de la empresa que el SC observado

individualmente.

Tabla 3. Resultados de la regresion respecto a los resultados financieros de la empresa (B-estandarizados)

Modelo 1 Modelo 2
Variables Modelo completo
Variables de control SC y programabilidad
LogVen -0,108 -0,104 -0,068
SC 0,327** 0,288*
Programabilidad 0,188* 0,174
SC x programabilidad 0,204*
F 1,401 2,118%* 2,207*%*
R’ 0,01 0,08 0,13
AR? 0,01 0,07 0,05

(**%): p <0,01; (**): p < 0,05; (*): p< 0,10

Algo similar a lo anterior ocurre en la regresion sobre el resultado obtenido por la fuerza de ventas (ver tabla 4),
ya que el SC individualmente tratado pesa mas en la determinacion de dicha variable que la variable
multiplicativa. Cabe destacar el relativamente alto nivel explicativo del modelo que conforman conjuntamente
(R*=0,34; F=4,482; p<0,01) y el poder predictivo de ambas variables, con el signo previsto, lo cual hace que

podamos apoyar las hipotesis H2 y H4 por lo que respecta a esta dimension del rendimiento.

Tabla 4. Resultados de la regresion respecto a los resultados obtenidos por la FV (B-estandarizados)

Modelo 1 Modelo 2
Variables Modelo completo
Variables de control SC y programabilidad

LogVen -0,087 -0,031 -0,035

SC 0,475%%+ 0,456%**
Programabilidad 0,175% 0,169

SC x programabilidad 0,328%**

F 1,023 4217%%* 4,482%%*

R’ 0,01 0,19 0,34

AR? 0,01 0,18 0,15

(**%): p<0,01; (**): p < 0,05; (*): p < 0,10

En la tabla 5 podemos ver que tanto el SC como la variable multiplicativa tienen practicamente la misma
influencia en la variable de comportamiento llamada planificacion de las visitas. Sin embargo, la variable
interactiva tiene un peso ligeramente superior, por lo que cabria decir que el ajuste del SC a las caracteristicas de
la tarea permite obtener un mejor rendimiento en esta dimension. Por tanto, podemos apoyar las hipotesis H3 y

H4 al respecto de esta dimension.
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LogVen 0,106 0,081 0,083
SC 0,336%* 0,320%*
Programabilidad 0,209** 0,201%*%*
SC x programabilidad 0,336%*
F 1,021 3,826%** 4,285%4%
R’ 0,02 0,15 0,29
AR? 0,02 0,13 0,14

(***%): p <0,01; (**): p < 0,05; (*): p<0,10

Al igual que para la planificacion de las visitas, en la variable de comportamiento llamada conocimiento de los
productos nos encontramos con el mismo fenémeno, consistente en que la variable interactiva presenta una
relacion mas fuerte con una valoracion positiva del rendimiento en lo que se refiere al conocimiento de los

productos vendidos por la fuerza de ventas (ver tabla 6).

Tabla 6. Resultados de la regresion respecto al conocimiento de los productos (B-estandarizados)

LogVen 0,011 0,022 -0,021
SC 0,298** 0,273%*
Programabilidad 0,103 0,093
SC x programabilidad 0,307**
F 0,901 2,088%* 3421 %%
R’ 0,00 0,12 0,27
AR? 0,00 0,12 0,15

(***): p<0,01; (**): p <0,05; (*): p < 0,10

Por ultimo, y en cuanto a las variables de rendimiento que se ven influidas significativamente por la variable
interactiva calculada, también nos sucede que la valoracion en la dimension relativa a la gestion de la
documentacion requerida influye de manera mas fuerte y significativa que el SC analizado individualmente, si

bien ambas variables estan relacionadas con los signos previstos con la dimension estudiada (ver tabla 7).

Tabla 7. Resultados de la regresion respecto a la gestion de la documentacion requerida (B-estandarizados)
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SC 0,253%* 0,248**
Programabilidad 0,130 0,132
SC x programabilidad 0,296**
F 3,185%**
R’ 0,01 0,14 0,27
AR? 0,01 0,13 0,13

(**%): p <0,01; (**): p < 0,05; (*): p < 0,10

7. CONCLUSIONES

El propésito principal de nuestro trabajo era analizar, desde un punto de vista contingente, la relacion entre el SC
utilizado para la fuerza de ventas y el rendimiento de la misma y de la empresa para la que trabajan. Para ello
introdujimos una variable, clasica en las distintas teorias que se han utilizado para explicar los antecedentes del
disefio de los sistemas de control, como es la PT. Los resultados alcanzados no acaban de dar un apoyo

definitivo, pero si parcial, al enfoque contingente, al menos en lo referido a la variable estudiada.

La literatura relativa a las consecuencias de los sistemas de control ha llegado a la conclusion de que los sistemas
de SCC ofrecen mejor rendimiento tanto a nivel de la fuerza de ventas como de la empresa (Baldauf, Cravens y
Piercy, 2005), que viene representada por los trabajos de Cravens et al. (1993), Baldauf y Cravens (2000), Piercy
et al. (1999) y Baldauf y Cravens (2002). Nuestros resultados apoyan esta conclusion, en la medida en que se
cumple para todas las variables estudiadas, excepto la gestion de los gastos de ventas. Este resultado, sin tener en
cuenta el ajuste que se pueda dar entre el tipo de control y la PT, es consistente con los resultados obtenidos por,
lo cual tiene una gran importancia, dado que estos estudios han sido realizados en diversos paises y contextos de
ventas. Una de las consecuencias de este resultado es que, dado que el SCC suele estar asociado a un menor
nivel de retribucion variable (Eisenhardt, 1988; Anderson y Oliver, 1987; Oliver y Anderson, 1994), este hecho
debe ser tenido en cuenta para controlar la tendencia, expresada en manuales y articulos, a recomendar la
utilizaciéon preferente de indicadores de resultados para evaluar el rendimiento, asi como la opinion de

incrementar el peso de los incentivos en el paquete retributivo.

Sin embargo, también hemos encontrado que la PT actiia como una variable moderadora significativa y con el
signo esperado y, lo que es mas importante, en algunas ocasiones es mas importante el efecto interactivo que el
efecto directo que tiene el SC. Esto ocurre fundamentalmente y como cabia esperar, en las variables de
rendimiento valorado por comportamientos. En la medida en que un trabajo es programable, dichos
comportamientos pueden ser exigidos y medidos con mayor claridad, lo que deberia redundar en un mayor nivel
de rendimiento cuando el SC se adapta especificamente a esta situacion. En este caso, la variable que refleja la
interaccion entre el SC y la variable contextual resulta ser mas influyente en la valoracion del rendimiento en esa
faceta que unicamente la orientacion del SC. Esto nos lleva a concluir que si bien los sistemas de SCC influyen
positivamente en practicamente todas las facetas del rendimiento, en algunas facetas del trabajo de los
vendedores se puede potenciar su efecto si se aplica en las circunstancias adecuadas, tal que las citadas tareas

altamente programables.
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Por tanto, hay que ser cuidadosos antes de aplicar en la organizaciéon un SC del tipo que sea, si bien parece que
los sistemas basados en los comportamientos presentan ventajas respectos a los sistemas basados en resultados.
En este sentido, partiendo de que la valoracion del rendimiento y los incentivos son consideradas practicas de
alto rendimiento, los hallazgos de este trabajo pueden servir de criterios para cuando y cémo aplicarlas, siendo

utiles para las decisiones profesionales de RRHH.

Ademas, nuestro trabajo aporta resultados a nivel de unidad de ventas, lo cual supone un matiz diferenciador
respecto a la inmensa mayoria de trabajos sobre esta materia, que tienen como nivel de analisis la corporacion

(Wright, Gardner y Moynihan, 2002).

Finalmente, la escasez de trabajos, en el area de la Direccion Estratégica de RRHH, que indaguen en las
practicas de RRHH, en variables moderadoras y que utilicen mas de un tipo de variables de rendimiento, hace
que este articulo aporte cierta luz sobre la llamada “caja negra” de la relacion entre practicas de RRHH vy los

resultados de la organizacion.

8. LIMITACIONES

Nuestro trabajo presenta una serie de limitaciones que pasamos a exponer a continuacion. En primer lugar, hay
que indicar que s6lo hemos tenido en cuenta una de las multiples variables moderadoras que podriamos
considerar. La literatura de control del personal de ventas, representada por trabajos como el de Stathakopoulos
(1996) cita al menos otras tres, como son la especificidad de los activos requeridos y la observabilidad de las
conductas, la facilidad de medida de los resultados de la fuerza de ventas. Esto podria explicar los relativamente

bajos niveles explicativos de los modelos obtenidos estadisticamente.

Respecto a la operativizacion de los constructos utilizados, el tipo de medida de las valoraciones del rendimiento
por resultados y comportamientos de la fuerza de ventas, asi como del rendimiento o efectividad de la empresa
puede mostrar, como comentamos en el apartado metodologico, un sesgo al alza en dichas valoraciones. Por ello,
en proximas investigaciones seria interesante contar con otras medidas de corte mas objetivo que permitieran

contrastar dichas impresiones.

Por ultimo, nuestro trabajo adolece de un error relativamente comun en los estudios que tratan de probar el
efecto sobre el rendimiento de las diferentes practicas de RRHH. El estudio es transversal, por lo que no permite
inferir relaciones de causalidad. Si bien hemos hecho algunas inferencias causales acerca de las direcciones de la
relacion, también es posible que la relacion correcta tenga la direccion contraria. Por ejemplo, seria posible que
el SC genere unos resultados, pero también podriamos encontrar que sean los resultados, positivos o negativos,

los que hagan que se implante un cierto tipo de control de la actividad de los vendedores.
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